JIM COLLINS este profesor universitar si specialist in evoluţia marilor companii. 
Şi-a început cercetările şi cariera de profesor la Stanford University Graduate School 
of Business, unde in 1992 a primit Distinguished Teaching Award. In 1995, a fondat in 
Boulder, Colorado, un laborator de management, in care iși desfășoară cercetările şi se 
consultă cu directori executivi din corporații si din sectorul social. 

Collins are o diplomă in administrarea afacerilor și științe matematice obţinută la 
Stanford si a primit titlul onorific de doctor din partea a două instituţii: University of 
Colorado și Peter F. Drucker Graduate School of Management, Claremont Graduate 
University. 

De-a lungul timpului, Collins a lucrat cu importanți directori executivi din peste 100 de 
corporaţii. De asemenea, a colaborat cu variate organizații din sectorul social (de la 
instituţii pentru educaţie, artă si sănătate până la unele religioase, administrative şi 
guvernamentale). 

A fost mereu preocupat de felul în care marile companii se dezvoltă, ating marea perfor- 
manţă și se pot menţine la un nivel exceptional. După ce a investit aproape un sfert de 
secol in cercetarea acestui subiect, a devenit autor și coautor a șase cărți, traduse in peste. 
35 de limbi și vândute in peste 10 milioane de exemplare în intreaga lume. 
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Mulţumiri 


Ar fi o exagerare să afirm cà această carte e „scrisă de Jim Collins”. Ea nu ar fi 


apărut 
In fruntea listei se află membrii echipei de cercetare. Am fost bi 


contribuţia semnificativă a altor persoane. 
ecuvân 


tat cu un grup de oameni extraordinari, devotați acestui proiect. În ansamblu, 
au depus cam 15 000 de ore de muncă la proiect, iar standardul pe care şi l-au 
stabilit in ceea ce privește calitatea lucrului m-a determinat să-mi stabilesc, la 
rându-mi,un nivel foarte ridicat pentru a ține pasul cu ei. În timp ce mà strădu 
iam să scriu cartea, mi i-am imaginat pe toți acești membri sárguinciogi ai echi 


pei, ce depuseseră eforturi luni întregi (in unele cazuri chiar ani), uitându-se 


peste umărul meu și considerându-mă responsabil, provocându-mă să dau în 
formă finală un manuscris conform cu așteptările, demn de truda si contribuția 
lor. Sper ca rezultatul să fie în asentimentul lor. Orice nereușită imi aparţine 
în intregime 


Membrii echipei de cercetare a excelentei in afaceri 


Brian J. Bagley Lane Hornung Vicki Mosur Osgood 
Scott Cederberg Christine Jones Alyson Sinclair 
Anthony J. Chirikos Scott Jones Peter Van Genderen 
Jenni Cooper Stefanie A. Judd Paul Weissman 
Duane C. Duffy Brian C. Larsen Leigh Wilbanks 
Eric Hagen Weijia (Eve) Li Amber L. Young 
Morten T. Hansen Nicholas M. Osgood 


In plus, as mai vrea să-i mulțumesc lui Denis B. Nock de la University 
of Colorado Graduate School of Business, care m-a ajutat să-i identific și să-i 
recrutez pe cei mai buni absolvenţi pentru echipa de cercetare. Aducerea mem- 
brilor potriviti la bordul echipei a fost cel mai important pas pentru succesul 


proiectului, iar Denis a jucat rolul marcant in reunirea acestui grup de oameni 
minunafi. De asemenea, tot din cadrul University of Colorado, îi rămân indato- 
rat lui Carol Krisman și personalului ei devotat de la William M. White Business 
Library, care a lucrat cu răbdare alături de membrii echipei de cercetare pentru 
a descoperi tot felul de informații greu de găsit. As mai vrea să le mulțumesc 
lui Betty Grebe, Lynnette Leiker, Dinah McKay, Martha Jo Sani si Jean Whelan. 

Le sunt recunoscător in mod special numeroșilor cititori cu spirit critic, 
care au petrecut atâtea ore citind ciornele manuscrisului si mi-au atras atenția 
riguros asupra lucrurilor ce trebuiau îmbunătățite. În ciuda unor critici une- 
ori muscátoare (dar întotdeauna folositoare), ei mi-au redat permanent incre- 
derea in potenţialul proiectului. Pentru sinceritatea si discernământul lor, aş 
vrea să le mulțumesc lui Kirk Arnold, R. Wayne Boss, Natalia Cherney-Roca, 
Paul M. Cohen, Nicole Toomey Davis, Andrew Fenniman, Chistopher Forman, 
William C. Garriock, Terry Gold, Ed Greenberg, Martha Greenberg, Wayne 
H. Gross, George H. Hagen, Becky Hall, Liz Heron, John G. Hill, Ann H. Judd, 
Rob Kaufman, Joe Kennedy, Keith Kennedy, Butch Kerzner, Alan Khazei, Anne 
Knapp, Betina Koski, Ken Krechmer, dr. Barbara B. Lawton, Kyle Lefkoff, Kevin 
Maney, Bill Miller, Joseph P. Modica, Thomas W. Morris, Robert Mrlik, John T. 
Myser, Peter Nosler, Antonia Ozeroff, Jerry Peterson, Jim Reid, James J. Robb, 
John Rogers, Kevin Rumon, Heather Reynolds Sagar, Victor Sanvido, Mason D. 
Schumacher, Jeffrey L. Seglin, Sina Simantob, Orin Smith, Peter Staudhammer, 
Rick Sterling, Ted Stolberg, Jeff Tarr, Jean Taylor, Kim Hollingsworth Taylor, 
Tom Tierney, John Vitale, Dan Wardrop, Mark H. Willes, David L. Witherow și 
Anthony R. Yue. 

Am avut norocul să beneficiem de colaborarea directorilor executivi impli- 
cati in atingerea excelenței în afaceri a companiilor cercetate, care au supor- 
tat întrebările noastre în timpul unor interviuri de una-douà ore si, uneori, 
în discuțiile de după aceea. Către fiecare dintre următoarele persoane, aș vrea 
să-mi exprim speranța că această carte a surprins cele mai bune realizări per- 
sonale. Sincer, voi sunteți eroii necunoscuţi ai sistemului de afaceri american: 
Robert Aders, William F. Aldinger III, Richard J. Appert, Charles |. Aschauer Jr., 
Dick Auchter, H. David Aycock, James D. Bernd, Douglas M. Bibby, Roger E. Birk, 
Marc C. Breslawsky, Eli Broad, dr. Charles S. Brown, Walter Bruckart, Vernon 
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A. Brunner, James E. Campbell, Fred Canning, Joseph J. Cisco, Richard Cooley, 
Michael J. Critelli, Joseph F. Cullman III, John A. Doherty, Douglas D. Drysdale, 
Lyle Everingham, Meredith B. Fischer, Paul N. Fruitt, Andreas Gembler, Milton 
L. Glass, James G. Grosklaus, Jack Grundhofer, George B. Harvey, James Herring, 
James D. Hlavacek, Gene D. Hoffman, J. Timothy Howard, Charles D. Hunter, 
F. Kenneth Iverson, James A. Johnson, L. Daniel Jorndt, Robert L. Joss, Arthur 
Juergens, William E. Kelvie, Linda K. Knight, Glenn S. Kraiss, Robert |. Levin, 
Edmund Wattis Littlefield, David O. Maxwell, Hamish Maxwell, Ellen Merlo, 
Hyman Meyers, Arjay Miller, John N.D. Moody, David Nassef, Frank Newman, 
Arthur C. Nielsen Jr., John D. Ong, dr. Emanuel M. Papper, Richard D. Parsons, 
Derwyn Phillips, Marvin A. Pohlman, William D. Pratt, Fred Purdue, Michael J. 
Quigley, George Rathmann, Carl E. Reichardt, Daniel M. Rexinger, Bill Rivas, 
Dennis Roney, Francis C. Rooney Jr., Wayne R. Sanders, Robert A. Schoellhorn, 
Bernard H. Semler, Samuel Siegel, Thomas F. Skelly, Joseph P. Stiglich, Joseph 
F. Turley, Glenn S. Utt Jr., Edward Villanueva, Charles R. Walgreen Jr., Charles R. 
Walgreen LII, William H. Webb, George Weissman, Blair White, William Wilson, 
Alan L. Wurtzel si William E. Zierden. 

Multe persoane din companiile care au făcut obiectul cercetării noastre 
au fost de mare ajutor în programarea interviurilor și în procurarea documente- 
lor și informatiilor-cheie. În mod special, as dori să-i menționez pe: Catherine 
Babington, David A. Baldwin, Ann Fahey-Widman si Miriam Welty Trangsrud 
de la Abbott Laboratories; Ann M. Collier de la Circuit City; John P. DiQuollo 
de la Fannie Mae; David A. Fausch și Danielle M. Frizzi de la Gillette; Tina 
Barry pentru asistenga acordatà la Kimberly-Clark si pentru informatiile despre 
Darwin Smith; Lisa Crouch şi Angie McCoy de la Kimberly-Clark; Jack Cornett 
de la Kroger; Terry S. Lisenby si Cornelia Wells de la Nucor; Steven C. Parrish 
şi Timothy A. Sompolski de la Philip Morris; Sheryl Y. Battles si Diana L. Russo 
de la Pitney Bowes; Thomas L. Mammoser și Laurie L. Meyer de la Walgreens; 
Naomi S. Ishida de la Wells Fargo. 

As vrea să le mulțumesc in mod special Dianei Compagno Miller pentru 
că ne-a deschis ușile la Wells Fargo, lui John S. Reed care ne-a facilitat intra- 
rea la Philip Morris, lui Sharon L. Wurtzel pentru cà a făcut același lucru la 
Circuit City, lui Carl M. Brauer pentru cunoștințele lui despre Circuit City şi 


nu 


pentru cà ne-a pus la dispozitie cu generozitate manuscrisul lui, lui James G. 
Clawson pentru cazuistica si informaţiile despre Circuit City, lui Karen Lewis 
pentru asistența acordată în legătură cu arhivele companiei Hewlett-Packard, 
lui Tracy Russell și colegilor ei de la Centrul de Cercetare a Preţurilor Bunurilor 
Mobiliare pentru efortul de a ne pune la dispoziţie cele mai actualizate date 
posibile, Virginiei A. Smith pentru indrumarea ei de mare ajutor, lui Nick Sagar 
pentru considerațiile privind fluctuația relativă a prețurilor, lui Marvin Bressler 
pentru discernământ și înţelepciune, lui Bruce Woolpert pentru că m-a aju- 
tat să înțeleg conceptul de „mecanism” (si pentru sprijinul lui neincetat), lui 
Ruth Ann Bagley pentru corectură, dr. Jeffrey T. Luftig pentru accesul la min- 
tea sa remarcabilă, profesorului William Briggs pentru abilitatea de a aduce 
o problemă complexă la o simplitate manevrabilă, amiralului Jim Stockdale 
pentru nepretuita lui învățătură, lui Jennifer Futernick pentru inspiraţia de a 
crea salonul McKinsey in care s-a aprins flacăra acestui proiect, lui Bill Meehan 
pentru scânteia iniţială. 

Aş vrea să-i mentionez cu deosebire pe: Jerry Porras, mentorul meu în 
cercetare; James J. Robb, talentatul meu consultant grafician; Peter Ginsberg, 
impresarul meu de încredere si coleg de consiliu in lumea editorială; Lisa 
Berkowitz, care reușește adevărate minuni; si Adrian Zackheim, care a crezut 
cu entuziasm in această carte si a sprijinit-o din clipa in care a citit-o. 

In sfârșit, sunt recunoscător pentru marele meu noroc de a fi căsătorit cu 
Joanne Ernst. După 20 de ani de căsnicie, continuă să se impace cu firea mea 
oarecum nevrotică și cu propensiunea de a mă lăsa consumat de proiecte pre- 
cum cel de faţă. Ea nu e numai cel mai util critic, ci si cel mai răbdător și neabă- 
tut susţinător al meu. Definiţia fundamentală a succesului in viaţă o reprezintă 
faptul că soțul sau sofia te place si te respectă tot mai mult, pe măsură ce trec 
anii. Utilizând această măsură, mai mult decăt oricare alta, sper să am la fel de 
mult succes ca ea. 


n 


— 


Pe când eram in stadiul de finalizare a manuscrisului, am ieșit să alerg pe o 
potecă abruptă si stâncoasă, în Canionul Eldorado Springs, chiar la sud de casa 
mea din Boulder, Colorado. M-am oprit în vârf, intr-unul dintre locurile mele 
favorite de popas, de unde vedeam ținutul inalt, încă acoperit cu vegmántul de 
zăpadă al iernii, și, brusc, mi s-a ivit in minte o întrebare: cu cát ar fi trebuit să 
mă plătească cineva ca să nu public această carte. 

A fost un experiment de gândire interesant, având in vedere faptul că-mi 
petrecusem ultimii cinci ani lucrând la acest proiect de cercetare si scriind car- 
tea. Nu spun cá nu ar exista o anume cifră care să mă ispitească s-o dau uitării, 
dar, pe măsură ce coboram poteca si mă intorceam acasă, treceam cu gândul 
pragul de 100 de milioane de dolari. Nici măcar suma asta nu mă putea con- 
vinge să abandonez proiectul. Am suflet de profesor. Așadar, imi era imposi- 
bil să-mi imaginez cà nu voi împărtăși ceea ce am aflat studenţilor din lumea 
întreagă. Prin urmare, aduc la lumină această lucrare in spiritul educaţiei si al 
învățăturii. 

După luni bune de retragere în singurătate, ca un pustnic, trăind în ceea 
ce eu numesc stil monahal, mi-ar plăcea foarte mult să aud de la oameni ce 
anume funcționează pentru ei și ce nu. Sper să găsiţi multe lucruri valoroase in 
aceste pagini si să vă luați angajamentul de a aplica ceea ce veţi învăţa aici in 
orice ați face, dacă nu în cadrul companiei pentru care lucraţi, atunci in secto- 
rul social in care và desfăşuraţi activitatea, iar dacă nici acolo, măcar in propria 
viaţă. 


Jim Collins 
jimcollinsQpaol.com 
www.jimcollins.com 

Boulder, Colorado 
27 martie 2001 
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Capitolul 1 
„Bun“ este duşmanul lui „excelent“ 


Iată ce face moartea atât de dificilă — curiozitatea 
 nesatisfácutà. 

Beryl MARKHAM, 

West with the Night! 


„Bun“ este dușmanul lui „excelent”. 

Aceasta este explicaţia esenţială a faptului că vedem atât de puţine 
lucruri care ating excelența. 

In principal, nu avem școli excelente pentru că avem şcoli bune. Nu avem 
un guvern excelent pentru că avem unul bun. Puţini oameni ajung să aibă 
o viaţă excelentă, în mare măsură pentru că e atât de ușor să te mulpumegti 
cu o viaţă bună. Marea majoritate a companiilor nu devin niciodată excelente 
tocmai pentru că multe ajung destul de bune — și aceasta este principala lor 
problemă. 

Aspectul acesta mi-a sărit în ochi in 1996, pe când luam cina cu un grup 
de lideri cu iniţiativă, adunaţi pentru o discuţie despre performanţele organiza- 
țiilor. Bill Meehan, directorul general al biroului din San Francisco al McKinsey 
& Company, s-a aplecat spre mine si mi-a mărturisit într-o doară: „Ştii, Jim, 
tuturor celor de-aici ne place Afaceri clădite să dureze. Tu si coautorul cărții ati 
făcut o treabă minunată cu cercetarea și cu scrisul. Din păcate, este inutilă.“ 

Curios, l-am rugat să-mi explice. 

„Companiile despre care ai scris au fost, in cele mai multe cazuri, intot- 
deauna excelente, a spus el. N-au avut niciodată nevoie să se transforme din 


* Trad. de Anca Lepădatu, Curtea Veche Publishing, București, 2006. (N. red) 
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COMPANII 


700 


Studio asupra gradului de atingere a 


Rata veniturilor cumulate din actiuni pe piat 


companii bune în companii excelente. Au avut fondatori, precum David Packard 
sau George Merck, care au conturat ideea de excelenţă încă de timpuriu. Dar ce 
te faci cu marea majoritate a companiilor care, de-a lungul drumului, se trezesc 
intr-o bună zi si işi dau seama că sunt bune, insă nu excelente?" 

Am înțeles apoi că Meehan exagerase pentru subliniere folosind cuvân- 
tul „inutilă“, dar, in esenţă, observația era corectă — companiile cu adevărat 
excelente, in majoritatea lor, fuseseră dintotdeauna excelente. lar cele mai 
multe companii bune rámán doar atát — bune, insá nu excelente. Mai mult, 
comentariul lui Meehan s-a dovedit a fi un dar nepretuit, pentru că a dat naș- 
tere întrebării ce a devenit fundamentul întregii cărți și anume: o companie 
bună poate să devină una excelentă și, dacă da, cum? Sau boala lui „doar bun" 
este incurabilă? 

La cinci ani după acea întâlnire hotărâtoare, putem spune, fără niciun 
dubiu, că saltul de la bun la excelent chiar se întâmplă si am învățat multe 
despre variabilele care fac posibil acest lucru. Inspirați de provocarea lui Bill 
Meehan, eu si echipa de cercetare am demarat un efort de cinci ani de căutări, 
pornind într-o călătorie în care să explorăm mecanismele interioare ale proce- 
sului de trecere de la bun la excelent. 

Pentru o înțelegere rapidă a conceptului acestui proiect, priviţi graficul 
de la pagina 16. În esență, am identificat acele companii care au făcut saltul de 
la rezultate bune la rezultate excelente si au păstrat aceste realizări cel puţin 
15 ani. Am comparat aceste companii cu un grup de companii foarte atent 
alese, luate ca bază de comparație, care nu au reușit saltul sau, dacă l-au făcut, 
n-au reuşit să-l menţină. Am comparat apoi companiile care au trecut de la. 
bun la excelent cu cele de referință, pentru a descoperi ce factori esenţiali și 
distinctivi au acţionat. 

Calcularea veniturilor din acțiuni s-a făcut în această carte folosind date- 
le furnizate de University of Chicago Center for Research in Security Prices 
(CRSP) — Centrul de Cercetare a Preţurilor Bunurilor Mobiliare din cadrul 
Universităţii Chicago. 

Definitii-cheie: 

© Venitul total lunar: venitul total repartizat acţionarilor într-o lună 

dată, inclusiv dividendele reinvestit, pentru o acţiune. 
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Companiile excelente care au intrat in acest studiu au atins rezultate 
extraordinare, cu o medie a veniturilor cumulate din acţiuni de 6,9 ori mai 
mare față de nivelul general al pieţei, in cei 15 ani care au urmat punctului 
de tranziție. Pentru o perspectivă de ansamblu, General Electric (considerată 
de mulți compania cea mai bine condusă din America sfârșitului de secol XX) a 
depășit piața de 2,8 ori în 15 ani, între 1985 si 20002 Mai mult decât atât, dacă 
ați fi investit 1 dolar intr-un fond mutual al unei companii excelente în 1965, 
considerând că fiecare companie s-a aflat la nivelul ratei de pe piața generală 
până la data tranziţiei, și, simultan, aţi fi investit 1 dolar in titluri de valoare 
de pe piața generală, dolarul investit în compania excelentă retras la 1 ianuarie 
2000 s-ar fi multiplicat de 471 de ori, in comparaţie cu cel multiplicat de 56 de 
ori pe piață. 


Venitul total cumulat: valoarea compusă a Y$ investiţi intr-o acţiune 
între momentul t1 si momentul t2, calculată utilizând formula: YS x 
(1 + venitul total lunar la m1) x (1 + venitul total lunar la m2) x... x (1 + 
venitul total lunar la t2); unde m1 este sfârşitul primei luni de după t1, 
m2 este sfărșitul celei de-a doua luni de după t1 ş.a.m.d. 
Piaţa generală de capital (numită si Piaţa Generală sau doar Piaţa): 
valoarea ponderatăa venitului, dată de NYSE/AMEX/NASDAQ, constând 
în valoarea de piaţă combinată a tuturor companiilor tranzacţionate 
pe aceste burse (inclusiv dividendele reinvestite), ponderatà prin capi- 
talizarea companiei impărțită la capitalizarea pieţei. 
Rata venitului cumulat faţă de piață: la sfârşitul unei perioade date, 
această rată este calculată ca fiind venitul cumulat obținut din Y$ 
investiţi într-o companie impârțit la venitul cumulat obţinut din Y$ 
investiti pe piața generală de capital, unde YS sunt investiţi atât într-o 
companie, cât şi pe piaţă, la aceeaşi dată. 
Data tranziţiei: data exactă a tranziţiei pentru o companie excelentă 
este data la care performanţa respectivei companii — exprimată în ter- 
menii veniturilor cumulate din acţiuni raportate la piaţa generală de 
capital — începe să urce după o perioadă de stagnare sau de coborâre 
sub performanţa pieţei si nu mai coboară niciodată sub nivelul pieţei. 


Graficul de la pagina 16 a fost elaborat folosind următoarea metodologie: 


Pentru început, în fiecare companie excelentă se investeşte 1$, cu 
15 ani înainte de data tranziţiei. De asemenea, tot atunci se investeşte 
1$ pe piața generală. Se calculează venitul cumulat obținut din acţiuni 
pentru 1$ investit, pentru perioada scursă între cei 15 ani de dinainte 
de tranziţie si cei 15 ani de după tranziţie — atât pentru companiile 
excelente, cát şi pentru piața generală. În cazul in care datele CRSP 
sunt indisponibile (situaţie des întâlnită, fie pentru că o companie nu 
era pe atunci tranzacţionată la bursă, fie pentru că între timp fuzio- 
nase ori fusese preluată), se folosesc veniturile înregistrate pe piaţă, în 
locul celor înregistrate de companie. 

în pasul următor, pentru fiecare companie excelentă se calculează rata 
venitului cumulat faţă de piața generală, pentru perioada scursă între 
cei 15 ani de dinainte de tranziție si cei 15 ani de după tranziţie, in 
scopul de a crea o „curbă a ratei venitului cumulat”. 

In al treilea rând, pentru fiecare companie considerată excelentă, 
se foloseşte evoluția acestei „curbe a ratei venitului cumulat“, ast- 
fel încât, la data tranziţiei, rata venitului cumulat faţă de piaţă să fie 
egală exact cu 1. În acest fel, se aduce data tranziţiei, pentru fiecare 
companie excelentă, către un punct de referință comun — momentul t. 
Acest lucru se realizează prin impártirea ratei lunare a venitului cumu- 
lat faţă de piaţă (calcul făcut în pasul 2, pentru perioada scursă intre 
1-15 şi t+15) la rata venitului cumulat calculat exact la data tranziţiei. 
În final, se folosesc toate aceste venituri cumulate pentru a calcula 
rata medie a venitului cumulat faţă de piaţă pentru toate cele 11 com- 
panii excelente, pentru fiecare lună scursă intre t-15 şi t+15. Cu alte 
cuvinte, pentru fiecare dintre cele 11 companii excelente se face media 
calculului efectuat la pasul 3, adică în momentul t-15, apoi t-15 plus 
1 lună, apoi t-15 plus 2 luni etc. — pentru toate cele 360 de luni. Acest 
lucru evidențiază la toate companiile excelente existenţa unui venit 
cumulat combinat, in raport cu curba pieţei. 

Pe de altă parte, pentru fiecare companie luată ca punct de referinţă 


se repetă paşii anteriori (de la 1 la 3), folosind aceleaşi date ca în cazul 
companiilor excelente. 
Pentru companiile de referință luate ca o categorie se repetă pasul 4. 
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* “Rezultatele grafice arată evoluția companiilor excelente versus evoluția 
celor de referință — rata venitului cumulat faţă de piaţă in perioada de 
la t-15 la +15, unde t este punctul comun de referință, în care rata 
fiecăreia faţă de piaţă este egală cu 1. 

Aceste cifre sunt remarcabile, cu atât mai mult dacă luați in considerare 
faptul că provin de la nişte companii ce fuseseră mai inainte cu totul neremar- 
cabile. Să luăm doar un singur caz, Walgreens. Mai mult de 40 de ani, Walgreens 
rămăsese o companie medie, urmărind, mai mult sau mai puțin, nivelul gene- 
ral al pieţei. Apol, in 1975, aparent fără motiv — bum! — Walgreens a început 
să urce... și să urce... și să urce... și să urce... și a tot continuat să urce, De 
la 31 decembrie 1975 până la 1 ianuarie 2000, 1 dolar investit in Walgreens a 
depăşit de două ori 1 dolar investit in Intel, superstarul tehnologiei, de aproape 
cinci ori in General Electric, de aproape opt ori în Coca-Cola, iar acţiunile de pe 
piața generală (inclusiv creșterea acţiunilor NASDAQ de la sfărșitul lui 1999) 
le-a depășit de mai bine de 15 ori. 


Veniturile cumulate obținute din acţiuni pentru 1$ învestit 
în perioada 1965-2000 
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Observaţii” 


Câte 1$ a fost investit uniform în companiile din fiecare categorie, la 1 ia- 
muarie 1965. 
Fiecare companie s-a menţinut la nivelul pieței, până la data tranziţiei. 


3. Valoarea cumulatà a fiecărui fond a fost calculată la 1 ianuarie 2000. 
4. Dividendele au fost reinvestite și reajustate pentru toate acţiunile evaluate. 


Graficul de la pagina 20 a fost elaborat folosind următoarea metodologie: 

* Mai întâi, pentru fiecare companie excelentă, se investeşte 1$ la data 
de 31 decembrie 1964 (data primei tranzifii, in cadrul studiului nostru). 
Apoi se calculează venitul cumulat obținut din acțiuni la nivelul pieţei 
în luna corespunzătoare tranziţiei, după care se face acelaşi calcul 
pentru companiile excelente. Pentru datele CRSP lipsă (fie pentru că o 
companie nu era pe atunci tranzactionatà la bursă, fie pentru că intre 
timp fuzionase ori fusese preluată), se foloseşte venitul înregistrat pe 
piață, in locul celui inregistrat de o anumită companie. 
În al treilea rând, pentru fiecare lună scursă intre 31 decembrie 1964 şi 
31 decembrie 1999, se adună venitul cumulat obținut de cele 11 com- 
panii excelente si se imparte apoi la 11. Rezultatul reprezintă venitul 
cumulat inregistrat pentru 1$ investit în intregul portofoliu de firme 
luate ca exemplu. 
Ín final, se investeşte 1$ pe piaţa generală, pe toată perioada scursă 
între 51 decembrie 1964 şi 51 decembrie 1999. 
Pentru fiecare companie de referință, se repetă paşii anteriori (de 
la 1 la 3), menţinând compania respectivă la nivelul pieţei, până la. 
data tranziţiei înregistrate de compania excelentă corespondentă. 
Observaţie: RIR s-a menţinut la nivelul pieţei de la 51 mai 1989 până 
la 31 decembrie 1989, când — in urma preluării — din ea au rezultat 
două firme distincte (RIR şi Nabisco). 
Acest grafic prezintă piaţa în raport cu companiile luate ca referinţă, 
dar şi cu companiile excelente, pentru 1$ investit de la data de 31 de- 
cembrie 1964 si până în anul 2000. 


Cum de a fost posibil ca o companie cu un trecut indelungat, în care n-a 
reprezentat nimic special, să se transforme într-o întreprindere care a devansat 
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cele mai bine cotate organizații din lume? Şi de ce a fost capabilă Walgreens să 
facă saltul, in vreme ce alte companii din aceeași industrie, cu aceleași opor- 
tunitàti si cu resurse similare, cum ar fi Eckerd, nu au reușit? Acest unic caz 
contine esenţa câutărilor noastre. 

Această carte nu este despre Walgreens in sine sau despre vreo altă com- 
panie pe care am studiat-o. E vorba de întrebarea: „Poate o companie bună să 
devină una excelentă și, dacă da, cum?" şi despre căutarea răspunsurilor uni- 
versale, fără vârstă, ce pot fi aplicate in orice organizaţie. 


Cercetarea noastră, cu o durată de cinci ani, a oferit numeroase explicaţii, 
unele dintre ele surprinzătoare si de multe ori contrare înțelepciunii con- 
ventionale, insă o concluzie existențială se evidenţiază: credem că aproape 
orice organizaţie igi poate imbunătăți substanțial imaginea și performanța, 
poate chiar să devină excelentă, dacă aplică în mod conştient cadrul de idei 
pe care l-am descoperit noi. 


Această carte este menită să-i învețe pe ceilalți ceea ce am aflat noi. 
Restul acestui capitol introductiv relatează povestea călătoriei noastre, prezin- 
tă metoda de cercetare si anticipează descoperirile esențiale. În capitolul 2, ne 
lansám năvalnic chiar în miezul descoperirilor, începând cu cea mai provoca- 
toare noțiune din întregul studiu: liderul de nivelul 5. 


O curiozitate nestăvilită 


„Oamenii mă întreabă adesea: „Ce anume te determină să-ți asumi aceste uri- 
ase proiecte de cercetare?” E o intrebare bună. Răspunsul este: ,Curiozitatea." 
Nimic nu e mai captivant decât să-ţi alegi o întrebare la care nu cunoşti răs- 
punsul și să porneşti în căutarea acestuia. E o mare satisfacție să te urci pe 
o corabie, precum Lewis si Clark, si să pornegti spre vest, zicând: „Nu știm ce-o 
să găsim când o să ajungem acolo, dar o să-ţi spunem cu siguranță atunci când 
o să ne întoarcem.“ 
Iată povestea pe scurt a acestei odisee a curiozității. 
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Faza 1: Cáutarea 

Cu intrebarea pe buze, am început să adun o echipă de cercetători. (Când vor- 
besc despre „noi“ pe parcursul acestei cărți, mă refer la echipa de cercetare. 
Cu totul, au lucrat 21 de persoane la proiect, în punctele-cheie ale acestuia, de 
obicei ín echipe de câte patru până la şase, în același timp.) 

Prima noastră sarcină a fost să găsim companii care să se încadreze în 
tiparul exemplificat in graficul de la pagina 16. Am lansat un „marș mortal al 
analizei financiare”, care a durat șase luni, căutând companii care prezentau 
următoarele caracteristici de bază: venituri cumulate timp de 15 ani la nivelul 
sau sub nivelul de pe piața generală, un punct clar de tranziție, apoi venituri 
cumulate de cel puțin trei ori faţă de piaţă în următorii 15 ani. Am ales limita 
de 15 ani pentru că astfel se evită minunile de o zi sau o conjunctură norocoasă 
(nu poţi să ai noroc chiar 15 ani la rând) si acest interval depășea durata medie 
a mandatului unui director general (ajutându-ne să separăm marile companii 
de cele care aveau, din întâmplare, un singur mare lider). Am ales venituri de 
trei ori mai mari decăt nivelul pieței pentru că astfel se depășea performanța 
celor mai cunoscute companii mari. Ca un exemplu, un fond mutual al urmă- 
torului „grup seniorial" de companii a întrecut piața doar de 2,5 ori, din 1985 
până in 2000: 3M, Boeing, Coca-Cola, GE, Hewlett-Packard, Intel, Johnson & 
Johnson, Merck, Motorola, Pepsi, Procter & Gamble, Wal-Mart si Walt Disney. 
Nu e rău să invingi un asemenea grup. 

Dintr-un univers inițial de companii apărute în Fortune 500 în perioada 
1965-1995, am ales si am selectat sistematic, găsind până la urmă 11 exem- 
ple de salt spre excelență. (Există o descriere detaliată a căutărilor noastre in 
Anexa 1.A.) Oricum, două chestiuni merită menționate pe scurt aici. În primul 
rând, o companie trebuia să demonstreze tiparul de excelenţă independent de 
industria din care făcea parte; dacă întreaga industrie prezenta aceeași caracte- 
ristică, renunțam la companie. 


Cazuri de salt spre excelență 
Compania wanana nina aaa Lari pis wani 

Abbott 3,98 ori piața 1974-1989 
Circuit City 18,50 ori plata 1982-1997 
“Fannie Mae. r 7.56 ori piața 1984-1999 

Gillette - z T3oripiaa NETT NN 

Kimberly-Clark 3442 ori piața 1972-1987 
Kroger AlTohphpa — 1975-1988 
_Nucor 5,16 or plata 1975-1990 

Philip Morris —- T06oripiaa Deme 
“Pitney Bowes — bori pia 

Walgreens 7,34 ori piața 

Wells Fargo 3,99 ori piața 


Inal doilea rând, am dezbătut ideea de a folosi criterii auxiliare de selec- 
tie in afară de veniturile cumulate, cum ar fi impactul asupra societăţii şi bună- 
starea angajaților. Am decis, in cele din urmă, să ne limitám alegerea la modelul 
de rezultate excelente, de vreme ce n-am putut proiecta nicio metodă legiti- 
mă şi consecventă de a face selecția după alte variabile, fără să fim subiectivi. 
Oricum, in ultimul capitol, m-am referit la relația dintre valorile companiei si 
companiile excelente de durată, însă acest efort de cercetare se concentrează 
asupra întrebării specifice: cum să transformi o organizație bună într-una care 
să producă în mod susținut rezultate excelente? 

La o primă privire, am fost surprinşi de listă. Cine ar fi crezut că Fannie 
Mae întrecea companii precum GE și Coca-Cola? Sau că Walgreens invingea. 
Intel? Această listă surprinzătoare — un grup mai insipid era greu de găsit — 
ne-a invitat de la început o lecţie de bază. E posibil să transformi ceva bun în 
ceva excelent în cele mai neașteptate situații. Aceasta a devenit prima dintre 


E 


multele surprize care ne-au condus la reevaluarea percepției asupra excelentei 
într-o companie. 


Faza 2: Comparaţie cu ce? 


Mai departe, am făcut, poate, cel mai important pas din întregul efort de cer- 
cetare: am pus companiile excelente faţă în faţă cu un grup ales cu mare grijă, 
de „companii de referință”. Întrebarea crucială a studiului nostru nu este: ce 
anume au în comun companiile excelente? Mai curând, intrebarea crucială ar fi: 
ce anume au în comun companiile excelente care să le deosebească de compa- 
luate ca bază de comparație? Să ne gândim la acest lucru astfel: presupu- 
nem că vrem să studiem ce anume îi face pe anumiți sportivi să câștige medalia 
de aur în întrecerile olimpice. Dacă ii cercetăm doar pe câștigătorii de medalii 
de aur, vom afla că toți au antrenori. Dar dacă ne uităm la atleţii care compun o 
echipă olimpică, dar nu câștigă niciodată o medalie de aur, vom vedea că si ei au 
antrenori! Întrebarea-cheie este: ce anume îi deosebește in mod sistematic pe 
medaliaţii cu aur de cei care nu câştigă niciodată astfel de medalii? 

Am selectat două grupuri de companii de referință. Primul a fost consti- 
tuit pentru „comparații directe" — companii din aceeași industrie ca şi com- 
paniile excelente, cu aceleași oportunități si resurse similare la momentul 
tranziției, dar care nu realizaseră saltul de la bun la excelent. (Vezi Anexa 1.B 
pentru detalii despre procesul de selecție.) AI doilea set a cuprins „comparații 
neviabile" — companii care făcuseră, pentru scurt timp, saltul de la bun la exce- 
lent, dar nu reușiseră să-și menţină traiectoria — pentru a aborda problema 
viabilităţii în timp. (Vezi Anexa 1.C.) În concluzie, aceasta ne-a condus la un 
total compus din 28 de companii: 11 companii excelente, 11 companii de refe- 
rinţă şi 6 companii neviabile. 


Companii neviablle 
Burroughs. 
Chrysler. 


Gillette ___ 
Kimberly-Clark 


Bethlehem Steel 


Wells Fargo 


Faza 3: În interiorul cutiei negre 


Ne-am indreptat atenția către o analiză profundă a fiecărui caz in parte. Am 
adunat toate articolele publicate despre cele 28 de companii studiate, mergând 
în urmă cu 50 de ani sau chiar mai mult. Am codificat sistematic materialul pe 
Categorii, cum ar fi strategia, tehnologia, liderii si așa mai departe. Apoi, am 
intervievat majoritatea directorilor executivi din companiile excelente, care 
deţinuseră pozifii-cheie si responsabilităţi în perioada de tranziţie. Am iniţiat, 
de asemenea, o mare varietate de analize cantitative și calitative, luând în con- 
siderare orice aspect, de la achiziţii la compensatiile directorilor, de la strategia 
afacerii la cultura organizațională, de la concedieri la stilul de conducere, de la 
indicatorii financiari la schimbările la nivelul echipei executive. Până la final, 
intregul proiect consumase zece ani si jumătate de efort al echipei de cercetare. 
Am citit şi codificat sistematic aproape 6 000 de articole, am realizat mai mult 
de 2 000 de pagini de interviuri transcrise si am creat 384 de milioane de bytes 


cu date pe computer. (Vezi Anexa 1.D pentru o listă detaliată a tuturor analize- 
lor și activităţilor noastre.) 

Am ajuns să considerăm efortul nostru de cercetare ca fiind asemănător 
cu a te uita în interiorul unei cutii negre. Fiecare pas pe acest drum semâna cu 
Instalarea unei noi surse de lumină care să-și reverse razele asupra mecanis- 
mului interior al saltului spre excelență. 


REZULTATE EXCELENTE 


REZULTATE BUNE 


Având datele la îndemână, am inceput o serie de dezbateri săptămânale, 
cu intreaga echipă. Pentru fiecare dintre cele 28 de companii, eu și membrii 
echipei am citit sistematic toate articolele, analizele, interviurile şi rezultatele 
codificate din cercetare. Am făcut câte o prezentare în fața echipei a fiecărei 
companii, creionánd concluziile posibile si punând întrebări. Pe urmă am dez- 
bătut, am fost in dezacord, am bătut cu pumnul în masă, am ridicat vocea, am 
luat o pauză, am mai dezbătut puțin, ne-am oprit și ne-am gândit, am discutat, 
am rezolvat, am pus întrebări si iar am dezbătut „ce anume insemnau toate 
astea”. 


Este important să înțelegeți că am dezvoltat toate conceptele din această 
carte pornind de la deductii empirice derivate direct din date. Nu am pornit 
acest proiect de la o teorie pe care să o testăm sau să o dovedim. Am căutat 
să construim o teorie de la nivelul cel mai de jos, derivată direct din dovezi. 


Esenţa metodei noastre consta in a opune sistematic exemplele exce- 
lente celor luate ca bază de comparație, intrebându-ne mereu: „Ce anume le 
diferenţiază?” 

Am făcut și o notă specială despre „câinii care nu latră”. In povestirea 
clasică „Aventura lui Silver Blaze“, Sherlock Holmes identifică „ciudatul inci- 
dent al câinelui, petrecut in timpul nopții” ca fiind cheia enigmei. S-a dovedit 
că, în timpul nopții, câinele nu a făcut nimic si acest lucru, potrivit lui Holmes, 
a reprezentat un incident curios, care l-a condus la concluzia cà principalul 
suspect trebuia să fie cineva care-l ştia bine pe câine. 

În studiul nostru, ceea ce nu am găsit — câini la care ne-am aşteptat să 
latre, dar nu au făcut-o — s-a dovedit a fi cea mai bună cheie pentru mecanis- 
mele interioare ale saltului spre excelență. Când am intrat în cutia neagră si am 
aprins becurile, am fost de multe ori la fel de uimifi de ceea ce nu am văzut, ca 
şi de ceea ce am văzut. De exemplu: 

* Liderii care se bucură de celebritate, titanii care vin din afară, sunt 
corelati negativ cu saltul companiei de la „bună” la „excelentă”. Zece 
din 11 directori generali, reprezentând modelul excelent, au provenit 
din interiorul companiei, in timp ce companiile de referință au incer- 
cat directori generali din afară de şase ori mai des. 

N-am găsit niciun tipar sistematic care să lege niște forme specifice 
de compensaţii pentru conducere de procesul de trecere de la „bun” la 
„excelent“. Ideea că structura compensatiilor pentru conducere este 
o cheie a performanţei companiilor nu este, pur și simplu, susținută 
de date. 

Strategia în sine nu a marcat distincția între companiile excelente si 
companiile de referință. Ambele grupuri de companii aveau strategii 
bine definite şi nu există nicio dovadă că cele excelente alocau mai 
mult timp planificării strategice pe termen lung decât companiile de 
referinţă. 

Companiile excelente nu se axau in principal pe ce anume să facă pen- 
tru a deveni excelente; se concentrau în mod egal asupra a ceea ce să 
nu facă si asupra a ceea ce să înceteze să mai facă. 

Tehnologia şi schimbarea de tehnologie nu au, in principiu, nimic de-a 
face cu iniţierea transformării de la „bun” la ,excelent". Tehnologia 


poate accelera o transformare, dar ea nu poate determina o transfor- 
mare. 

Fuzionárile şi achiziţiile nu joacă, efectiv, niciun rol în transformarea 
de la „bun“ la „excelent“; două mari mediocrităţi care se unesc nu vor 
putea constitui niciodată o companie excelentă. 

Companiile excelente au acordat puţină atenţie schimbărilor de con- 
ducere, motivării oamenilor sau alinierii la ceva. În condiţii propice, 
problemele angajamentului, alinierii, motivării si schimbării se pierd 
în fundal. 

Companiile excelente nu aveau nume, slogan, eveniment sau program 
care să semnifice transformarea. Mai mult, unii au raportat că nu erau 
conştienţi de magnitudinea transformării la vremea respectivă; doar 
mai târziu, retrospectiv, acest fapt a devenit limpede. Da, au făcut 
realmente un salt revoluționar in ceea ce priveşte rezultatele, însă nu 
printr-un proces revoluționar. 

Companiile excelente nu făceau parte, in general, din industrii-ve- 
dete, unele aparțineau chiar unor industrii jalnice. În niciun caz nu 
s-a întâmplat ca o companie să stea în vârful unei rachete atunci când 
şi-a luat zborul. Excelența nu este circumstanpialà. S-a dovedit că este 
vorba mai mult de o alegere conştientă. 


Faza 4: De la haos la concept 


„Am incercat să descopăr o modalitate simplă de a canaliza ceea ce era necesar 
pentru a trece de la toate datele, analizele, dezbaterile și „câinii care nu latră” 
la concluziile finale din această carte. Cel mai bun răspuns pe care-l pot găsi 
este că a fost un proces repetat, de mers inainte și inapoi, dezvoltând idei și 
testându-le pe date, revizuind ideile, construind un cadru, văzându-l cum se 
rupe sub greutatea dovezilor și reconstruindu-l din nou. Acest proces a fost 
reluat de nenumărate ori, până când totul s-a reunit intr-un cadru coerent de 
concepte. Cu toții avem unul sau două puncte-forte in viaţă si eu consider cà 
al meu constă in abilitatea de a lua o masă de informaţii neorganizate, a vedea 
tiparul si a extrage o ordine din toată această harababură — de a trece de la 
haos la concept. 


Acestea fiind zise, doresc să subliniez din nou că acele concepte din cadrul 
final nu sunt „opiniile“ mele. De vreme ce eu nu pot să-mi elimin cu totul pro- 
pria psihologie și preferințele din cercetare, fiecare concluzie din cadrul final 
a fost supusă unei judecăţi riguroase înainte ca echipa să o socoteascà sem- 
nificativă. Fiecare concept initial din cadrul final s-a arătat a fi o variabilă în 
100% dintre companiile excelente si in mai puțin de 30% dintre companiile de 
referință, în timpul anilor de bază. Orice idee care nu trecea acest test n-a fost 
inclusă în carte drept concept aparținător vreunui capitol. 

lată, deci, o trecere în revistă a cadrului de concepte și o previziune a ceea 
ce urmează in restul cărții. (Vezi diagrama următoare.) Să ne gândim la trans- 
formare ca la un proces de construcție, urmat de o breșă, împărțit în trei sta- 
dii principale: oameni disciplinati, gândire disciplinată și acțiune disciplinată. 
In interiorul fiecăruia din aceste stadii există două concepte-cheie, cuprinse în 
cadrul final si descrise mai jos. Ocolul dat acestui întreg cadru este un concept 
pe care l-am denumit „volantul” și care cuprinde configurația întregului proces 
de trecere de la „bun“ la „excelent”. 

Liderul de nivelul 5. Am fost surprinși, chiar șocați, să descoperim tipul de 
leadership necesar pentru a transforma o companie bună într-una excelentă. 
Comparativ cu liderii de nivel inalt, cu marile personalităţi, care apar pe prima 
pagină si devin celebrităţi, liderii excelenți par să fi venit de pe Marte. Steryi, 
tácufi, rezervaţi, chiar timizi — acești lideri sunt un amestec paradoxal de umi- 
lintà personală şi voinţă profesională. Seamână mai mult cu Lincoln si Socrate 
decât cu Patton sau Cezar. 

Mai întâi, „cine”... apoi, „ce”. Ne-am aşteptat ca liderii excelenți să înceapă 
prin a stabili o viziune şi o strategie noi. În schimb, am aflat că aceştia, mai 
intâi, urcă în autobuz oamenii potriviti, ii dau jos pe cei nepotriviţi şi îi așază pe 
cei potriviti în locurile potrivite pentru ei — si după aceea se gândesc încotro să 
îndrepte autobuzul. Vechea zicală — „Oamenii sunt bunul cel mai de pret" — se 
dovedește a fi greșită. Oamenii nu reprezintă bunul cel mai de pret. În schimb, 
oamenii potriviți, da. 

Confruntarea cu realitatea (fără să-ţi pierzi încrederea). Am aflat cà un 
fost prizonier de război putea să ne invete mai multe despre ce anume trebu- 
ie să faci ca să găseşti o cale spre excelență decât majoritatea cărților despre 
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trategia organizațiilor. Fiecare companie excelentă a adoptat ceea ce noi am 

numit Paradoxul Stockdale: trebuie să-ți păstrezi credința nestrămutată cà 
poţi și cà vei reuși până la urmă, in ciuda tuturor dificultăţilor, SI, în același 
timp, să posezi disciplina necesară pentru a te confrunta cu faptele cele mai 
brutale din realitatea curentă, oricare ar fi acestea. 

Conceptul de „arici“ (simplitate în interiorul celor trei cercuri). Trecerea de 
la bun la excelent necesită transcenderea blestemului competenţei. Doar pen- 
tru că un anumit lucru reprezintă afacerea dumneavoastră de căpătâi — pentru 
că afi făcut asta mulți ani, poate chiar decenii — nu înseamnă în mod necesar 
ă sunteți cei mai buni din lume în domeniul respectiv. Și dacă nu puteți fi cei 
mai buni, afacerea dumneavoastră nu poate constitui nici ea baza creării unei 
companii excelente. Trebuie înlocuită cu un concept simplu, care să reflecte 

legerea profundă a trei cercuri intersectate. 

Cultura disciplinei. Toate companiile au o cultură proprie, unele posedă 
disciplină, dar foarte puține au o cultură a disciplinei. Atunci când avem oameni 
disciplinati, nu e nevoie de ierarhie. Dacă avem o gândire disciplinată, nu mai e 
nevoie de birocratie. Atunci când desfășurăm o acţiune disciplinată, nu mai 
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avem nevoie de un control excesiv. Dacă vom combina cultura disciplinei cu 
etica antreprenorului, vom obține alchimia magică a marii performante. 

Acceleratorii tehnologici. Companiile excelente gândesc diferit rolul teh- 
nologiei. Nu utilizează niciodată tehnologia drept principal mijloc în declanga- 
rea transformării. Cu toate acestea, in mod paradoxal, ele sunt nişte pionieri în 
aplicarea tehnologiilor alese cu mare atenție. Am învățat că tehnologia în 
este o cauză esențială, inițială, a excelentei sau a declinului. 

Volantul si lanțul destinului. Cei care declanșează revoluţii, programe de 
schimbare dramatică si restructurári forțate aproape sigur nu vor izbuti să facă 
saltul de la bun la excelent. Oricât ar fi de dramatic rezultatul final, saltul spre 
excelenţă nu se întâmplă niciodată dintr-o singură lovitură. N-a existat nicio, 
singură acțiune definitivă, niciun mare program, nicio inovaţie spectaculoasă, 
nicio lovitură unică şi norocoasă, niciun miracol momentan. Dimpotrivă, pro- 
cesul seamână cu o impingere necontenità a unui volant gigantic intr-o direc- 
ție, răsucire după rásucire, creând un impuls, până în punctul apariției unei 
brese, apoi saltul dincolo de ea. 

De la atingerea excelentei până la afacerile clădite să dureze. Printr-o ironică 
schimbare de perspectivă, acum înțeleg această carte nu ca pe o continuare a 
lucrării Afaceri clădite să dureze, ci mai mult ca pe o premisă. În această carte 
este vorba despre cum să transformi o organizație bună într-una care să produ- 
că in mod susținut rezultate excelente. Afaceri clădite să dureze vorbeşte despre 
cum să iei o companie cu rezultate excelente si s-o transformi într-o companie 
excelentă, trainică, cu o statură impresionantă. Pentru acest salt final e nevoie 
de valori esențiale şi de un scop, dincolo de simpla obţinere a unui profit, com- 
binat cu dinamica-cheie a conservării esentialului si a stimulării progresului. 


Conceptele Rezultate Conceptele Companii 
atingerii — excelente +  afacerilorclădite —> excelente 
excelenţei constante să dureze trainice 


Dacă aţi studiat deja Afaceri clădite să dureze, lăsaţi la o parte întrebările 
despre legăturile exacte dintre cele două studii, atunci când porniţi să desci- 
frati concluziile din această carte. In ultimul capitol, voi reveni la această pro- 
blemă si voi pune laolaltă cele două studii. 
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„Fizica“ eternă a saltului 
de la bun la excelent 


Tocmai terminasem de prezentat rezultatele cercetărilor mele unui grup 
Me directori executivi ce lucrau în firme active pe internet, adunaţi la o confe- 
Vință, când cineva a ridicat mâna: „Se vor aplica in continuare concluziile cer- 
tării dumneavoastră şi in noua economie? N-ar trebui să renuntám la vechile 
Mel și sà luăm un start nou?" Este o intrebare legitima, de vreme ce trăim un 
Mimp al schimbărilor dramatice și de vreme ce revine atât de des, incât as vrea 
Mo rezolv chiar de la început, înainte de a intra in miezul cărții. 

Da, lumea se schimbă si va continua s-o facă. Dar asta nu înseamnă cà 
Jebule să incetám să căutăm principii eterne. Haideţi să ne gândim in felul 
Wrmător: in timp ce practica inginerească evoluează si se schimbă, legile fizicii 
Win relativ fixe. Imi place să consider munca noastră ca pe o căutare a princi- 
Millor eterne — fizica trainică a marilor organizaţii —, ce vor rămâne adevărate 
Wi relevante indiferent de schimbările din lumea înconjurătoare. Într-adevăr, 
Aplicarea detaliată se va modifica (ingineria), insă anumite legi imuabile ale 
performanţei umane organizate (fizica) vor dăinui. 

Adevărul e că nu-i nimic nou să te afli intr-o economie nouă. Cei care 
šau confruntat cu inventarea electricităţii, a telefonului, a automobilului, a 
radioului sau a tranzistorului au simțit mai puțin decât noi, astăzi, cà era vorba 
le o economie nouă? $i, in orice reprezentare a unei noi economii, cei mai buni 
lideri au aderat la anumite principii fundamentale, cu rigoare și disciplină. 

Unii vor atrage atenția asupra faptului că scara și viteza de schimbare 
sunt mai mari azi decăt oricând in trecut. Poate. Chiar si așa, unele dintre com- 
paniile excelente din studiul nostru s-au confruntat cu o rată a schimbărilor 
ce rivalizează cu orice altceva din noua economie. De exemplu, în prima parte 
a anilor '80 din secolul trecut, industria bancară s-a transformat complet in 
decurs de trei ani, pe măsură ce a resimţit greutatea relaxării reglementărilor. 
Era, cu siguranță, o economie nouă pentru industria bancară! Cu toate aces- 
tea, Wells Fargo a aplicat toate principiile din această carte pentru a produce 
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rezultate excelente, chiar in mijlocul perioadei de schimbări rapide aduse de 
eliminarea reglementărilor din cadrul sistemului. 


Pe măsură ce vă cufundati in lectura capitolelor următoare, tineti minte un 
punct-cheie. Această carte nu este despre vechea economie. Dar nici des- 
pre cea nouă. Nici măcar despre companiile despre care citiţi sau despre 
afacerea în sine. Este vorba, n esență, despre un singur lucru: principiile 
eterne ale transformării de la bun la excelent. Este vorba despre cum puteți 
transforma o organizaţie bună intr-una care să producă in mod constant 
rezultate excelente, utilizând orice definiție a rezultatelor care se aplică mai 
bine organizației dumneavoastră. 


Poate să vi se pară o surpriză, dar eu nu mă gândesc în primul rând la 
munca mea ca la un studiu al afacerilor si nici nu consider această carte una 
fundamentală pentru afaceri. Mai curând, consider că munca mea este legată 
de descoperirea a ceea ce face ca o organizație să fie excelentă. Sunt curios să 
înţeleg diferențele fundamentale dintre excelent si bun, dintre măreț și medio- 
«ru. Se întâmplă doar să utilizez corporaţiile ca pe un mijloc de a intra în cutia 
neagră. Fac asta deoarece companiile cotate la bursă, spre deosebire de alte 
tipuri de organizaţii, prezintă, pentru cercetare, două uriaşe avantaje: o defini- 
fie larg acceptată a rezultatelor (așa că putem alege un grup în mod riguros) si 
o abundență de informaţii uşor accesibile. 

Faptul că „bun” este dușmanul lui „excelent“ nu reprezintă doar o pro- 
blemă in afaceri. Este o problemă umană. Dacă am descifrat codul transfor- 
mării de la bun la excelent, avem ceva valoros pentru orice tip de organizaţie. 
Școlile bune ar putea deveni şcoli excelente. Ziarele bune pot fi ziare excelente. 
Bisericile bune pot deveni, si ele, biserici excelente. Agenţiile guvernamen- 
tale bune ar putea fi agenţii excelente. lar companiile bune pot fi companii 
excelente. 

Aga că và invit intr-o aventură intelectuală, pentru a descoperi ce 
înseamnă transformarea din bun in excelent. Totodată, vă incurajez să puneţi 
sub semnul întrebării tot ceea ce învățați. Așa cum spunea odată unul dintre 
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profesorii mei favoriti, „cei mai buni studenti sunt cei care nu cred mereu chiar 
tot ce spun profesorii”. Destul de adevărat. Dar tot el a mai spus: „Nu trebuie 
"A respingi informația doar pentru că nu-ți place implicatia ei." Ofer tot ceea ce 
ve păseşte aici cugetului dumneavoastră, nicidecum nu cer o incredere oarbă. 
Dumneavoastră sunteți judecătorii. Să lăsăm dovezile să vorbească. 


Capitolul 2 
Liderul de nivelul 5 


Poţi reuşi orice în viaţă, numai să nu-ţi pese 
cine culege laurii. 
Hanny S. TRUMAN! 


Carm. ace 


In 1971, un om aparent obişnuit, pe numele lui Darwin E. Smith, a devenit 
director general la Kimberly-Clark, o companie veche si greoaie din industria. 
hârtiei, ale cărei acțiuni scázuserà cu 36% sub nivelul general al pieței, in ulti- 
mii 20 de ani. 

Smith, fostul jurist al companiei, un om liniştit si delicat, n-a fost prea 
sigur că era corectă alegerea consiliului de administrație — un sentiment intà- 
rit mai tărziu, când un director l-a luat deoparte și i-a amintit că îi lipseau anu- 
mite calificări pentru noua poziție. Însă era director general și director general 
a rămas timp de 20 de ani. 


Şi ce ani au fost aceia! Smith a creat o transformare uluitoare, făcând din, 
Kimberly-Clark una dintre cele mai mari companii de produse din hârtie de 
larg consum din lume. Sub conducerea lui, Kimberly-Clark a generat beneficii, 
cumulate de 4,1 ori mai mari decăt piața generală, intrecându-și cu ușurință, 
rivalii directi, Scott Paper si Procter & Gamble, dar și companii venerabile pre- 
cum Coca-Cola, Hewlett- Packard, 5M si General Electric. 

A fost o performanţă impresionantă, unul dintre cele mai bune exemple 
din secolul XX privind transformarea unei companii bune într-una excelen- 
tă. Cu toate acestea, doar puțini ştiu — nici chiar cei mai infocați studenti ai 
istoriei corporațiilor si managementului — ceva despre Darwin Smith. Probabil 
că aga i-ar fi plăcut si lui. Fiind un om care nu-și dădea aere, Smith şi-a ales 
prietenii dintre instalatori si electricieni, iar vacanţele si le petrecea huruind 
de jur-imprejurul fermei sale din Wisconsin in cabina unui excavator, săpând. 
gropi şi mutând pietre. Nu și-a arogat niciodată statutul de erou sau pe acela 
de celebritate printre directorii executivi.+ Când un ziarist l-a rugat să descrie 
stilul lui de conducere, Smith, imbrăcat deloc la modă, ca un băiat de la fermă 
care poartă primul costum de haine cumpărat de la J.C. Penney, l-a fixat cu 
privirea din spatele ochelarilor de tocilar cu ramă neagră. După o lungă si stân- 
jenitoare tăcere, a spus simplu: ,Excentric."* Wall Street Journal n-a scris nimic 
senzaţional despre Darwin Smith. 

Dar dacă l-ai fi luat pe Smith drept un om blajin si moale, te-ai fi înșelat 
teribil. Timiditatea și lipsa de pretenţii se amestecau cu o aprigă, chiar stoică, 
tenacitate în viaţă. Crescuse ca un băiat sărac într-o fermă din Indiana, iar apoi 
făcuse facultatea lucrând ziua la International Harvester și mergând seara la 
Indiana University. Într-o zi, și-a pierdut o parte dintr-un deget în timpul ser- 
viciului. S-a dus la ore in seara aceea gi s-a întors la lucru in dimineaţa urmă- 
toare. Desi s-ar putea ca această întâmplare să fie puţin exagerată, e limpede că 
n-a lăsat ca pierderea unui deget să-l impiedice să-și ia diploma. A continuat să 
lucreze cu normă întreagă, s-a dus la orele de la seral si a intrat la Harvard Law 
School.* Mai tărziu, la două luni după ce a devenit director general, doctorii i-au 
diagnosticat un cancer al nasului și gâtului, prezicând că mai avea mai puţin 
de un an de trăit. A informat consiliul de administraţie, dar a adăugat că nu era 
încă mort si că nici nu avea de gând să moară curând, Smith şi-a respectat în 
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Jnrmgime planul de lucru, făcând săptămânal naveta din Wisconsin in Houston 
pentru terapia cu radiaţii si a trăit încă 25 de ani, dintre care cei mai mulţi ca 
Miector general." 

Smith a adus cu el aceeași tenacitate aproape sălbatică in reconstrucția 
Imei Kimberly-Clark, mai ales atunci când a luat cea mai dramatică decizie 
Win istoria companiei: să vândă presele. La puțin timp după ce a devenit direc- 
Vor general, Smith şi echipa lui au ajuns la concluzia că afacerea tradiţională a 
Mimei — hârtia cretată — era sortită mediocrităţii. Conjunctura economică era 
proastă, far concurența slabă Dar, s-au gândit ei, dacă Kimberly-Clark şi-ar 
vol drum prin focul industriei produselor consumabile din hârtie, cu o com- 
petiție de nivel mondial, precum aceea a companiei Procter & Gamble, ar fi 
forțată să atingă excelența sau să piară. 

Astfel încât, la fel ca generalul care a dat foc corăbiilor după debarcare, 
lăsând doar o singură opțiune (victoria sau moartea), Smith a anunțat hotárá- 
rea de a vinde presele, făcând ceea ce unul dintre membrii consiliului de admi- 
nistratie a numit cea mai îndrăzneață mișcare a unui director general pe care 
à văzut-o el vreodată. A vândut până si presa din Kimberly, Wisconsin, şi-a 
mobilizat eforturile pentru afacerea cu bunuri de larg consum si a investit în 
mărci precum Huggies sau Kleenex." 


Inainte de Darwin Smith 
Valoarea cumulată pentru 1$ investit in Kimberly-Clark, 1951-1971 


^ 


Sub conducerea lui Darwin Smith 


Valoarea cumulată pentru 1$ investit în Kimberly-Clark, 1971-1991 


CELE 5 NIVELURI IERARHICE 


Kimbely Cei 
as 


Presa de afaceri a catalogat mişcarea drept prostească, iar analiștii de pe 
Mull Street i-au depreciat acţiunile." Smith nu s-a sinchisit; 25 de ani mai tàr- 
Mu, Kimberly-Clark a devenit proprietara lui Scott Paper și a întrecut Procter & 
Vamble in șase din opt categorii de produse." La pensionare, Smith a reflectat 
upra exceptionalei lui performanţe si a spus cu simplitate: „N-am încetat 
Wielodatá să încerc să devin calificat pentru slujba care mi s-a încredințat." 


Nu e ceea ce ne-am aşteptat să fie 
Darwin Smith reprezintă un exemplu clasic a ceea ce noi am numit un lider de 
nivelul 5 — un individ care combină o modestie extremă cu o intensă voință 
polesională. Am găsit lideri de acest fel la cârma fiecărei companii excelente, 
In perioada de tranziţie. Ca și Smith, erau nişte personaje şterse, care manifes- 
inu o hotărâre aprigă de a face orice era nevoie pentru a transforma compania 
Într-una excelentă. 

Termenul de „nivel 5* se referă la cel mai inalt nivel dintr-o ierarhie de 
vapacități executive pe care am identificat-o in cercetarea noastră. (Vezi gra- 
cul de la pagina 40, jos.) Desi nu e nevoie să treceţi pas cu pas de la nivelul 
| la nivelul 5 — e posibil să indepliniti cerințele unor niveluri inferioare ceva 
„mai târziu —, liderii de nivelul 5 pe deplin formati intrupeazà toate cele cinci 
Mraturi ale piramidei. N-am de gând să dezvolt aici toate cele 5 niveluri, de 
Vreme ce nivelurile de la 1 la 4 se explică oarecum de la sine și sunt intens puse 
in discuţie de alti autori. Acest capito! se va concentra, in schimb, asupra trăsă- 
turilor care-i disting pe liderii excelenți — adică trăsăturile de nivel 5 — de cei 
al companiilor de referinţă din studiul nostru. 


Liderii de nivelul 5 își canalizează nevoile propriului ego dincolo de propria 
persoană, către țelul mult mal mare al clădirii unei companii excelente. Asta 
nu înseamnă că liderii de nivelul 5 nu au orgoliu sau interese personale. Mai 
mult, sunt incredibil de ambitiogi — însă ambiția lor este indreptati în primul 
şi în primul rând câtre instituţie, nu spre ei înșiși. 


Dar, mai întâi, và rog să-mi permiteti o scurtă digresiune, pentru a stabi 
un context important. Noi nu eram in căutarea unui lider de nivelul 5 sau ceva 
de genul ăsta. n realitate, am dat echipei de cercetare instrucțiuni explicite de 
a micșora rolul directorilor de la várf, astfel încât să evităm formulele simpliste 
ale gândirii comune actuale, de tipul „aveţi incredere în lider“ sau „liderul e de 
vină”. 

Pentru a folosi o analogie, perspectiva „liderul este răspunsul la orice 
întrebare” reprezintă echivalentul modern pentru „Dumnezeu este răspunsul 
la orice întrebare”, perspectivă ce a ținut pe loc înțelegerea științifică a lumii 
fizice în Evul Mediu. Prin anii 1500, oamenii puneau pe seama lui Dumnezeu 
toate evenimentele pe care nu le intelegeau. De ce sunt recoltele mici? Voia lui 
Dumnezeu. De ce a avut loc un cutremur de pământ? Voia lui Dumnezeu. Ce 
anume fine planetele pe locul lor? Dumnezeu. Dar, odată cu Iluminismul, s-a 
început căutarea unei intelegeri mai științifice — fizica, chimia, biologia etc. Nu 
e vorba de faptul cà am fi devenit atei, ci de faptul că am dobândit o înţelegere 
mai profundă a funcţionării Universului. 

În mod similar, ori de câte ori atribuim totul „liderului“, nu ne deosebim 
deloc de oamenii anilor 1500. Pur şi simplu, ne admitem ignoranta. Nu că ar 
trebui să devenim atei in materie de lideri (liderul chiar conteaza), ci, de fiecare 
dată când ridicâm mâinile in semn de frustrare — revenind la: „Ei bine, răspun- 
sul trebuie să fie Liderul!” —, ne privăm de câștigarea unei înțelegeri profunde, 
mai ştiinţifice, a mecanismului de funcţionare a companiilor excelente. 

Aşa că, la începutul proiectului, am tot insistat: „Ignoraţi directorii exe- 
^ Dar echipa de cercetare a continuat să revină: „Nu! Există ceva neobis- 
nuit si important în legătură cu ei. Nu putem să-i ignorám." lar eu am răspuns: 
„Dar si companiile de referinţă au lideri, chiar lideri mari. Deci, ce anume e 
diferit?” Dezbaterea a continuat, dezlànguità. 

In cele din urmă — așa cum ar trebui să fie mereu — datele au invins. 

Liderii companiilor excelente erau plămădiţi din același aluat. Nu conta 
că organizația era de consum sau industrială, in criză sau stabilă, că oferea ser- 
vicii sau produse. Nu conta când avusese loc transformarea și nici cât de mare 
era compania. Toate companiile excelente au avut în momentul tranziției un 
lider de nivelul 5. Mai mult decât atât, absenţa liderului de nivelul 5 s-a arătat 
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A fr un tipar consistent în companiile de referință. Dat fiind faptul că liderul 
Ale nivelul 5 ia cumva în răspăr acel dram de înțelepciune convenţională, în 
Apecial convingerea că avem nevoie de salvatori, de staturi impresionante, de 
Personalităţi uriaşe, pentru a transforma companiile, este important de făcut 
Vhservaţia că nivelul 5 este o descoperire empirică si nu una ideologică. 


Modestie + voinţă = nivelul 5 


Mderii de nivelul 5 reprezintă studiul unei dualități: modestie i 
lințä şi neinfricare. Pentru a înțelege repede acest concept, să ne gândim la 
președintele Statelor Unite, Abraham Lincoln (unul dintre puti reședinţi 
de nivelul 5 din istoria SUA), care n-a lăsat niciodată ca orgoliul său să stea în 
Calea ambilie primordiale de a sustine cauza mai mare a unei națiuni puter- 
nice și trainice. Prin urmare, cei care i-au considerat modestia, firea timidă şi 
comportamentul ieşit din comun drept semne de slăbiciune s-au trezit într-o 
teribi la scara de 250 000 de vieţi ale confederatilor si 360 000 ale 
unioniștilor, incluzând-o si pe a lui Lincoln însuși. 

Desi poate cà e exagerat să-i comparám pe directorii generali ai compa- 
miilor excelente cu Abraham Lincoln, si ei prezintă aceeași dualitate, Să luàm 
Cazul lui Colman Mockler, director genera la Gillette din 1975 până în 1991. Sub 
conducerea lui Mockler Gillette s-a confruntat cu trei atacuri care au amenințat 
să-i distrugă ocazia de a deveni o companie excelentă. Două atacuri au venit 
sub forma unor încercări de preluare ostilă din partea lui Revlon, conduse de 
Ronald Perelman, un fel de pirat având reputația că lichida companiile pentru a 
le achita obligaţiunile la un pre de nimic și a finanța alte raiduri inamice: Cel 
de-al treilea atac a venit in partea lui Coniston Partners, un grup de investitori 
Sare a cumpărat 5,95 din acţiunile Gillette și a inițiat o luptă, prin procura ofe- 
Fă, pentru controlul consiliului de administraţie, sperând să treacă de partea 
Celui care oferea cel mai mult si să obțină un câştig rapid. Dacă Gillette i-ar fi 
revenit lui Perelman la preţul oferit de acesta, posesorii de acțiuni ar fi câștigat 
instantaneu 44% pentru pachetul propriu." Uitándu-se la un profit pe termen 
Scurt de 2,3 miliarde de dolari, împărțit a 116 milioane de acţiuni, cei mai mulţi 
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directori ar fi capitulat, bágánd în buzunar milioane din renunțarea la propriul 
pachet de acțiuni si incasarea unor câștiguri căzute din cer." 

Colman Mockler n-a capitulat, alegând in schimb să lupte pentru viitoa- 
rea excelenţă a lui Gillette, deși el insuși ar fi băgat în buzunar o sumă sub- 
stanţială din acţiunile pe care le deţinea. Un om tăcut și rezervat, intotdeauna 
curtenitor, Mockler avea reputația unui gentleman amabil, aproape un aris- 
tocrat. Cu toate acestea, cei care au luat firea rezervată a lui Mockler drept 
slăbiciune s-au văzut învinși în final. In lupta care a urmat, directorii executivi 
seniori de la Gillette au pornit în câutarea a mii de investitori individuali — 
persoană cu persoană, telefon cu telefon — și au câștigat bătălia. 

Acum, afi putea gândi: „Dar asta seamănă cu un management care luptă 
pentru consolidarea proprie pe cheltuiala deţinătorilor de acțiuni." La suprafa- 
fà, poate părea așa. Dar luaţi in considerare două fapte-cheie. 

Mai intái, Mockler si echipa lui au pariat viitorul companiei pe investiţii 
uriaşe în sisteme radical noi si tehnologic avansate (cunoscute mai târziu ca 
Sensor şi Mach 3). Dacă preluarea ar fi reușit, aceste proiecte ar fi fost cu sigu- 
ranță reduse sau eliminate si niciunul dintre noi nu s-ar mai fi ras cu Sensor, 
Sensor pentru femei sau Mach 3 — lăsând sute de milioane de oameni să poarte 
o dureroasă bătălie zilnică cu nişte bârbi țepoase'”. 

In al doilea rând, pe vremea luptei pentru preluare, Sensor promitea pro- 
fturi viitoare semnificative, care nu se reflectau în prețul acțiunilor, deoarece 
se dezvolta in secret. Având in minte Sensor, consiliul de administraţie impreu- 
nà cu Mockler au crezut că viitoarea valoare a acţiunilor ar fi depășit de depar- 
te prețul curent, chiar și cu bonusurile oferite de pirații afacerilor. Să vândă 
insemna să-i facă fericiţi pe amatorii de câștiguri rapide, însă ar fi fost cu totul 
iresponsabil față de deţinătorii de acţiuni pe termen lung. 

In final, s-a dovedit că Mockler şi consiliul de administraţie au avut drep- 
tate intr-o foarte mare măsură. Dacă un amator de câştig rapid ar fi acceptat 
bonusul de 44% oferit de Ronald Perelman la 31 octombrie 1986 si apoi ar fi 
reinvestit întreaga sumă în piața generală timp de zece ani, până la sfărșitul 
lui 1996, ar fi ieșit de trei ori mai prost decât un deținător de acțiuni care ar fi 
rămas cu Mockler și cu Gillette. Mai mult, compania, clienţii si deţinătorii de 
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iuni ar fi ieșit in pierdere, dacă Mockler ar fi capitulat, și-ar fi băgat în buzu- 
Wt milioanele si s-ar fi retras într-o viaţă de huzur. 


Tyumful lui Colman Mockler 


Viloarea cumulată pentru 1$ investit, 1976-1996 
Willette versus oferta de preluare și piață 


44% bonus 
în oferta de preluare 
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Acest grafic arată cum i-ar fi mers unui investitor in cazul următoarelor 
scenarii: 


1. 1$ investit în Gillette, menținut de la 31 decembrie 1976 la 51 decembrie 
1996. 

- 1S investit în Gillette, menţinut de la 31 decembrie 1976, dar apoi vândut lui 
Ronald Perelman pentru o primă de 44% la 31 octombrie 1986, iar rezulta- 
tul investit în piața generală de capital. 


1$ investit în piața generală, menţinut de la 31 decembrie 1976 la 31 de- 
cembrie 1996. 


Din păcate, Mockler n-a mai putut să se bucure de roadele efortului său. Pe 
25 ianuarie 1991, echipa Gillette a primit în avans un exemplar din coperta revis- 
tei Forbes, care-l arăta pe Mockler pe vârful unui munte, ținând deasupra capului 
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o uriașă lamă de ras, cu o atitudine triumfalà, in timp ce invinsii se stingeau pe 
dealurile dimprejur. Ceilalţi directori l-au tachinat pe timidul Mockler, care pro- 
babil că refuzase la inceput să fie fotografiat pentru copertă, amuzaţi să-l vadă 
portretizat ca pe o versiune comercială a lui Conan Biruitorul. Întorcându-se la 
birou, la câteva minute de la vederea recunoașterii publice a celor 16 ani de strā- 
danii, Mockler s-a prăbușit pe podea, mort in urma unui atac de cord.“ 

Nu ştiu dacă Mockler ar fi ales să moară la locul de muncă, dar sunt sigur 
că nu şi-ar fi schimbat atitudinea ca director general. Persoana lui placidă 
ascundea o trăire interioară intensă, o dăruire in a face din tot ce atingea cel 
mai bun lucru posibil — nu numai din cauza a ceea ce putea obține, ci pur și 
simplu pentru că nu-şi imagina că ar fi putut să facă altfel. Pentru sistemul de 
valori al lui Colman Mockler nu exista alegerea căii uşoare si transformarea 
companiei intr-o vacă de muls, distrugándu-i potenţialul de a deveni excelentă, 
aga cum nu era posibil pentru Lincoln să ceară pacea si să piardă pentru tot- 
deauna șansa făuririi unei mari naţiuni. 


Ambitia pusă în slujba companiei: pregătirea 
succesorilor de succes 


Când David Maxwell a devenit director general la Fannie Mae, in 1981, compa- 
nia pierdea zilnic 1 milion de dolari. In următorii nouă ani, Maxwell a trans- 
format Fannie Mae într-o afacere de înaltă performanţă, ce rivaliza cu cele mai 
bune firme de pe Wall Street, câștigând 4 milioane de dolari în fiecare zi de 
activitate si intrecánd nivelul general al pieţei de capital de 3,8 ori. Maxwell s-a 
pensionat când incă se afla in várf, simțind cà n-ar fi fost bine pentru companie 
să rămână prea mult timp, si i-a predat-o unui succesor la fel de capabil, Jim 
Johnson. La scurt timp după aceea, pachetul de acţiuni deținut de Maxwell la 
pensionare, care valora acum 20 de milioane de dolari datorită performanţei 
spectaculoase realizate de Fannie Mae, a devenit obiect de controversă ín Con 

gresul American (Fannie Mae operează sub control guvernamental). Maxwell a 
răspuns trimițând o scrisoare succesorului său, în care își exprima ingrijorarea 
că respectiva controversă ar fi putut întâlni o reacție adversă la Washington 
şi ar fi pus în pericol viitorul companiei. Apoi l-a instruit pe Johnson să nu-i 
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jitească restul de bani reieșit din balanță — 5,5 milioane dolari — si I-a rugat 
Vi Intreaga sumă să devină o contribuţie la fundația Fannie Mae de construcție 
de locuinţe pentru persoanele cu venituri mici. 

David Maxwell, ca si Darwin Smith sau Colman Mockler, era un exemplu 
vuracteristic pentru liderul de nivelul 5: ambiție, în primul si în primul rând 
pentru companie, sí preocupare pentru succesul acesteia, mai mult decât pen- 
inu bogăţia sau renumele personal. Liderii de nivelul 5 vor să vadă compania 
i mai plină de succes pentru generația următoare, impácati cu gândul că cei 
mal multi nici nu vor şti că rădăcinile acelui succes se găsesc în eforturile lor. 
Aşa cum a afirmat odată un lider de nivelul 5: „Vreau să privesc într-o zi de 
pe verandă una dintre cele mai mari companii din lume și să pot spune: «Am 
lucrat si eu aici.»" 

Dimpotrivă, liderii din companiile de referință, interesați mai mult de 
propria reputație si excelenţă, dădeau gres adesea in a pregăti succesul compa- 
niei pentru generația viitoare. Ce dovadă mai mare a măreției proprii poți oferi 
decåt aceea că se alege praful de locul pe care l-ai părăsit? 


In trei sferturi din cazurile companiilor de referință, am găsit directori gene- 
rali care și-au pregătit succesorii pentru eșec, și-au ales succesori slabi sau 
ambele. 


Unii prezentau sindromul „câinele cel mai tare“ — nu le păsa de ceilalți 
câini din cușcă, atâta vreme cât rămâneau cei mai puternici. S-a spus despre 
unul dintre acești directori generali că și-a tratat candidaţii la succesorat „așa 
cum s-a purtat Henric al VIII-lea cu soțiile h 

Să luam cazul Rubbermaid, o companie neviabilă, carea ieșit din anonimat 
şi a ajuns numărul unu in lista anuală a revistei Fortune cu Cele Mai Admirate 
Companii din America, iar apoi, la fel de repede, a decăzut atăt de mult, încât 
a trebuit să fie preluată de Newell pentru a se salva. Arhitectul acestei istorii 
remarcabile, un lider charismatic si strălucit, pe numele lui Stanley Gault, a 
devenit sinonim cu succesul companiei la sfârşitul anilor 80 din secolul trecut. 
În 312 articole adunate despre Rubbermaid, Gault apare ca un director general 
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egocentric si energic. Într-unul dintre articole, el răspunde la acuzaţia de a fi 
un tiran prin afirmația: „Da, dar sunt un tiran sincer: În alt articol, bazat 
pe comentariile lui asupra implementării schimbării, persoana intài singular, 
apare de 44 de ori („Pot să-mi asum sarcina"; „Am scris cele 12 obiective"; „Ami 
prezentat si explicat obiectivele”), în timp ce persoana întâi plural apare doar 
de 16 ori. Gault avea toate motivele să fie mândru de succesul lui ca director. 
Rubbermaid a reușit 40 de trimestre consecutive de creștere a cágtigurilor sub 
conducerea lui — o performanță impresionantă, demnă de respect. 

Dar — și aici e punctul-cheie — Gault n-a lăsat in urma lui o companie! 
care să fie excelentă și fără el. Succesorul ales a rămas in funcţie un an, iar 
următorul s-a confruntat cu o echipă de management atât de superficială, încât. 
a trebuit să țină temporar în spinare patru funcţii și să se zbată, in același timp, 
să găsească un nou adjunct." Succesorii lui Gault s-au trezit luptându-se nu 
numai cu un vid în management, ci si cu un vid strategic ce avea să ingenun- 
cheze compania. 

Sigur că ați putea spune: „Într-adevăr, Rubbermaid s-a prăbușit după 


plecarea lui Gault, dar tocmai asta dovedește excelența sa personală ca lider." 
Exact! Gault a fost un formidabil lider de nivelul 4, poate unul dintre cei mai 
buni din ultimii 50 de ani. Dar n-a fost un lider de nivelul 5 și acesta este moti- 
vul principal pentru care Rubbermaid a ajuns de la bun la excelent, pentru un 
scurt moment de strălucire, iar apoi, la fel de repede, a ajuns de la excelent la 
irelevant. 


O modestie irezistibilă 

Spre deosebire de stilul egocentric al liderilor de referinţă, am fost izbiti de 
faptul că liderii excelenți nu vorbeau despre ei înșiși. In timpul interviurilor 
cu aceşti lideri, ei vorbeau despre companie si despre contribuțiile celorlalți 
directori oricât am fi dorit noi, dar deviau discuția atunci când venea vorba de 
propria lor contribuție. Presați să vorbească despre ei înșiși, spuneau lucruri 
cum ar fi: „Sper că nu sună ca si cum m-aș da mare." Sau: „Dacă consiliul de 
administraţie nu ar fi ales succesori excelenți, probabil că azi n-aţi fi stat de 
vorbă cu mine." Ori: „Are chestia asta așa de mare legătură cu mine? Sună atât 
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Wr avantajos. Nu cred că mi se datorează prea mult. Am fost binecuvánta(i cu 
We oameni minunati." Sau: „Există o mulţime de oameni in compania asta 
Jure ar face treaba mai bine decât mine." 

Nu era o falsă modestie. Cei care au lucrat sau au scris despre liderii exce- 
Jeni au folosit continuu calificative precum „tăcut, „umil”, modest", „rezer- 
vu”, .timid", „amabil“, „blajin“, „ters“, „subapreciat”, „nu credea in propria 
vloare” si așa mai departe. Jim Hlavacek, un membru al consiliului de adminis- 
Wolle, I-a descris astfel pe Ken Iverson (directorul general care a supravegheat 
Wansformarea lui Nucor dintr-o companie aflată in pragul falimentului 
ilintre cele mai pline de succes companii din lume in domeniul oțelului): 


Ken e un om foarte modest și umil. Nu cunosc vreo altă persoană cu un suc- 
ces atât de mare in ceea ce face și care să fie atât de modestă. lar eu am lucrat 
cu mulți directori generali din companii mari. $i acest lucru e adevărat şi in 
viața lui personală. Simplitatea lui. Mă refer la lucruri mărunte, cum ar fi 
să-și scoată cáinii in parc. Are o casă simplă în care trăiește de o veșnicie. Pe 
post de garaj are un şopron și intr-o zi mi s-a plâns că și-a folosit cardul ca 
să curețe gheața de pe parbriz și l-a rupt. l-am zis: „Ştii, Ken, există o soluție 
pentru asta: închide gopronul." Mi-a spus: „MAI să fie, nu-i mare lucru .." 
Atât este de simplu și de umil. 


Cei 11 directori generali excelenți sunt printre cei mai remarcabili direc- 
tori ai secolului, dat fiind faptul că numai 11 companii din lista Fortune 500 
indeplinesc criteriile pentru a intra in acest studiu. Cu toate acestea, în ciuda 
rezultatelor lor remarcabile, aproape nimeni nu i-a băgat in seamă! George Cain, 
Alan Wurtzel, David Maxwell, Colman Mockler, Darwin Smith, Jim Herring, Lyle 
Everingham, Joe Cullman, Fred Allen, Cork Walgreen, Carl Reichardt — de câți 
dintre acești extraordinari directori generali ati auzit? 

Liderii excelenți nu doreau niciodată să devină nişte eroi supranaturali. 
Nu aveau aspirația să fie puși pe un piedestal sau să ajungă modele de neatins. 
Aparent, erau oameni obișnuiți, care obțineau in tăcere rezultate extraordinare. 


Când am catalogat sistematic toate cele 5 979 de articole pentru studiu, am. 
gàsit mai puține referitoare la companiile excelente din jurul datei de tran- 
ziţie decât cele care se ocupau de companiile de referință, cam de 2-3 ori. 
Mai mult decât atăt, rareori am găsit articole care să se concentreze asupra 
directorilor generali din companiile excelente. 


Pe de altă parte, unii dintre liderii de referință ofereau un contrast i 
tor. Scott Paper, compania de referință pentru Kimberly-Clark, a angajat 
director general, pe numele lui AI Dunlap, un om plămădit dintr-un alt ah 
decăt Darwin Smith. Dunlap s-a bătut cu pumnul în piept, povestind ori 
voia să asculte (si multora care nu doreau) ce reuşise el să infáptuiascà. Citat 
BusinessWeek în legătură cu cele 19 luni în fruntea lui Scott Paper, el s-a làu 
„Povestea lui Scott o să rămână in analele istoriei americane a afacerilor ca u 
dintre cele mai pline de succes si mai rapide prefaceri, făcând să pălească pri 
comparație orice alte transformări." 
Potrivit publicației BusinessWeek, lui Dunlap, personal, i-au revenit 100 de 
milioane de dolari pentru 603 zile de lucru la Scott Paper (asta înseamnă 165 000 
de dolari pe zi), în principal fiind necruţător cu forța de muncă, tăind la jumáta- 
te bugetul pentru cercetare si dezvoltare si umflând compania cu steroizi pen- 
tru a o pregăti de vânzare." După ce a vândut-o şi și-a băgat în buzunar rapid 
milioanele, Dunlap a scris o carte despre el însuşi, în care și-a trámbifat porecla 
de Rambo. „Îmi plac filmele cu Rambo", scria el. „Iată un tip care nu are nicio 
şansă de succes, dar invinge întotdeauna. Rambo se implică în situații fără ieșire, 
aşteptându-se ca, in orice clipă, cineva să-i zboare creierii Însă nu se întâmplă 
aga. La sfărșitul zilei reușește să scape de băieţii răi. EI fáuregte pacea din război. 
Asta fac si eu."* Poate că şi lui Darwin Smith îi plăceau filmele stupide cu Rambo, 
dar bánuiesc cá, la ieșirea din cinematograf, nu i-a spus niciodată soției ui: „Ştii, 
Chiar mă asemán cu personajul lui Rambo; imi amintește de mine insumi.” 


Garantat, istoria lui Scott Paper e una dintre cele mai dramatice din studiul 
nostru, dar nu si un caz izolat, În două treimi din cazurile de referință, am 
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Wiservat prezenţa unui orgoliu uriaş, care a contribuit la decesul companiei 
Ju la continuarea mediocritátii ei.» 


Am intálnit acest model in mod particular in cazul companiilor nevia- 
uri în care compania face un salt performant sub conducerea unui 
talentat, dar egocentric, pentru ca, in anii următori, să cunoască declinul. 

Jococca, de exemplu, a salvat Chrysler de pe marginea prăpastiei, realizând 

dintre cele mai lăudate (pe merit) schimbări din istoria americană a aface- 
Jet Chrysler a crescut de 2,9 ori faţă de piaţă, cam la jumătatea perioadei in 
nt el a fost director general. Apoi, insă, şi-a mobilizat forțele pentru a deveni 
iul din cei mai laudati directori din istoria americană a afacerilor. Investor's 
usiness Daily şi Wall Street Journal au scris cronici despre apariţiile regulate 
Wt ll Iacocca la talk-show-uri precum Today şi Larry King Live; a apărut perso- 
Malin mai bine de 80 de reclame, a cochetat cu ideea de a candida la președinția 
Watelor Unite (a declarat la un moment dat: „Să conduci Chrysler e o treabă 
mul grea decât să conduci țara... As putea să gestionez economia națională in 
jase luni”) şi şi-a promovat autobiografia la scară mare. Cartea lui, Jacocca, 
+ 4 vândut in şapte milioane de exemplare și i-a asigurat statutul unei vedete 
toek, Rind înconjurat de mii de fani, la sosirea lui in Japonia.” Acţiunile per- 
vonale ale lui Iacocca au luat avânt, dar, în a doua parte a carierei lui, acțiunile 
Chrysler au scăzut cu 31% sub nivelul pieţei generale. 

Din păcate, lacocca a avut probleme când a fost vorba să părăsească 
ventrul scenei si să renunțe la domnia executivă. Şi-a amânat pensionarea de 
stătea ori, incât oamenii de la Chrysler au inceput să glumească, spunând că 
Jacocca simboliza formula: „Sunt președintele Corporatiei Chrysler pe viatà."* 
lar când, in cele din urmă, s-a pensionat, a cerut consiliului de administraţie 
să-i asigure in continuare un avion particular și drept de cumpărare de acfi- 
uni. Mai târziu, şi-a unit forțele cu artizanul preluărilor, Kirk Kerkorian, pen- 
tru a lansa o ofertă de preluare ostilă a companiei Chrysler." 

Chrysler a cunoscut o scurtă intoarcere la perioada de glorie in următorii 
cinci ani după pensionarea lui Iacocca, însă slăbiciunile ascunse ale compa- 
niei au condus în cele din urmă la cumpărarea ei de către fabricantul german 
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de automobile Daimler-Benz.* Desigur, decesul lui Chrysler, ca firmă de 
stătătoare, nu poate fi pus doar în spinarea lui Iacocca (următoarea 

de manageri a luat decizia fatală să vândă compania germanilor), insă fa 
rămâne: schimbarea strălucită reușită de lacocca in anii '80 nu s-a dovedit 
nică, iar Chrysler a eşuat în incercarea de a deveni o companie excelentă 
solidă. 


Hotărârea neclintită... de a acţiona aşa cum trebuie 


Este important să înţelegem că, în cazul liderului de nivelul 5, nu e vorba 
de umilință si modestie. Este la fel de importantă o hotărâre feroce, o fermii 
stoică de a face tot ceea ce e nevoie pentru a duce compania la excelență. 

Am dezbătut multă vreme în cadrul echipei de cercetare modul în că 
să-i descriem pe liderii excelenți. Iniţial, i-am creionat in termeni ca „lidi 
altruişti” sau „lideri care slujesc”. Însă unii membri ai echipei au obiectat 
vehemență la auzul unor asemenea caracterizări. 

-Etichetele astea sună fals", a spus Anthony Chirikos. „li fac să pa 
slabi sau supuși, dar eu nu mă gândesc deloc așa la Darwin Smith sau Col 
Mockler. Ei ar face aproape orice pentru a duce compania la excelenţă.“ 

Pe urmă, Eve Li a sugerat: „De ce să nu le spunem, pur și simplu, lideri de 
nivelul 5? Dacă le punem etichete precum «altruisti» sau «slujitori», oamenii își 
vor face o idee cu totul greșită. Avem nevoie ca lumea să imbrtiseze intregul 
concept, så vadă ambele fete ale medaliei. Dacă nu-ți e accesibilă decăt partea 
cu umilința, iti scapă tot intelesul." 

Liderii de nivelul 5 sunt mânaţi fanatic înainte, molipsiti de o nevoie. 
incurabilă de a aduce rezultate. Vor vinde presele sau își vor concedia fratele, 
dacă acest lucru va aduce excelență companiei. 

Când George Cain a devenit director executiv la Abbott Laboratories, 
aceasta se afla in coada industriei farmaceutice, o întreprindere lipsită de 
vlagă, care trăia de ani întregi de pe urma vacii de muls bani, eritromicin 
Cain nu avea o personalitate charismatică, menită să electrizeze compania, în 
schimb, poseda ceva mult mai puternic: standarde inspirate. Nu putea suferi 
mediocritatea sub nicio formă și era extrem de intolerant cu oricine accepta 
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4 „bun“ era de-ajuns. Cain s-a mobilizat ca să distrugă una dintre cau- 
inelpale ale mediocritàtii lui Abbott: nepotismul. Remaniind sistematic 
vunsillul de administrație, cât și echipa executivă cu cei mai buni oameni 

ate I-a găsit, Cain a făcut clar faptul că nici legăturile de familie și nici 
ia de exercitare a unei funcții nu aveau nimic de-a face cu deținerea unei 
cheie în cadrul companiei. Dacă nu aveai capacitatea de a deveni cel 
Jun director in domeniul tàu de responsabilitate, atunci ţi pierdeai leafa.” 

O asemenea reconstrucţie riguroasă ar fi fost de așteptat din partea unui 
WI adus din afară, special ca să schimbe orientarea companiei, dar Cain era un 
Wiwiun, cu o vechime de 18 ani, și un membru al familiei, fiul precedentului 
epedinte al Abbott. Întâlnirile din vacante au fost, probabil, tensionate câţiva 
anl, În clanul Cain. („Imi pare rău cà a trebuit să te concediez. Mai vrei puțină 
Jpturà de curcan?") In final, membrii familiei au fost foarte mulțumiți de per- 
umanţele acțiunilor lor, deoarece Cain a pus în mişcare o profitabilă maşină 
We creştere a acestora, de la data tranziţiei, 1974, până in 2000, creând venituri 
pentru deţinătorii de acțiuni care au întrecut piața de 4,5 ori, depășind cu ușu- 
WA superstaruri din branșă precum Merck sau Pfizer. 

Upjohn, compania de referință pentru Abbott, avea şi ea o conducere de 
familie în perioada mandatului lui George Cain. Spre deosebire de acesta, direc- 
turul executiv al lui Upjohn nu a arătat niciodată aceeași hotărâre in a desființa 
mediocritatea nepotismului. În timp ce Abbott ocupase toate posturile-cheie 
vu cel mai buni oameni, netinánd seamă de legăturile familiale, Upjohn mai 
vea încă membri de familie de gradul II care deţineau poziţii-cheie.* Dintre 
Weste două companii practic identice, cu grafice similare ale acţiunilor până 

lupà acest moment, Upjohn a căzut cu 89% faţă de Abbott în 
wmátorii 21 de ani, înainte de a capitula printr-o fuziune cu Pharmacia in 1995. 


Zece dintre cei 11 directori generali excelenți veneau din interiorul compani- 
ei, trei dintre ei prin moștenire de familie. Companiile de referinţă au căutat 
lideri din afară cu o frecvenţă de şase ori mai mare — cu toate acestea, au 
eşuat atunci când a fost vorba să obțină constant rezultate excelente.“ 


Ca o caracteristică adiacentă, Darwin Smith, Colman Mockler și 
Cain proveneau din interiorul companiei. Stanley Gault, AI Dunlap si Lee 
dăduseră buzna ca nişte salvatori din afară, insofiti de surle si trámbite. 
lucru reflectă o concluzie sistematică a studiului nostru. Dovezile nu susțin 
că ai nevoie de un lider din afară, care să vină şi să scuture compania pentru a 
face excelentă. De fapt, căutarea unui agent al schimbării de mare calibru este. 
corelată negativ cu o transformare trainică de la bun la excelent. (Vezi Anexa 2.4.) 
Un superb exemplu de schimbare condusă din interior avem în persoana 
lui Charles R. ,Cork" Walgreen al III-lea, care a transformat leneșa Walgreens: 
într-o companie care a depășit nivelul pieţei de mai mult de 15 ori de la sfárgi- 
tul lui 1975 până la 1 ianuarie 2000. După ani de dialog si dezbateri cu echipa 
iunile de alimentație publică ale lui Walgreens, Cork a 
simţit că se ajunsese la un punct crucial în ceea ce priveşte claritatea si inge- 
legerea: viitorul strălucit al lui Walgreens stătea in furnizarea de alimente, si 
nu în prelucrarea acestora. Dan Jorndt, care a venit ulterior la conducerea lui 
Walgreens, in 1998, a descris ce s-a întâmplat atunci: 


Cork a spus la una dintre şedinţele comitetului nostru de planificare: „Bine, 
am luat o decizie definitivă. O să ieşim complet din afacerea cu restauran- 
tele în cinci ani.” La vremea aceea, aveam peste 500 de restaurante. Puteai 
auzi musca. A continuat: „Vreau ca toată lumea să stie că ceasul e pornit... 
Şase luni mai târziu, ne aflam la următoarea şedinţă a comitetului de plani- 
ficare si cineva a menţionat în trecere că aveam la dispoziţie doar cinci ani 
pentru a ieşi din afacerea cu restaurantele. Cork nu era deloc un tip impe- 
tuos. A bătut doar darabana pe masă și a zis: .Ascultati-má, aveţi patru ani 
şi jumătate. Am spus că aveţi cinci ani acum şase luni. Acum mai aveți patru 
ani și jumătate.” Ei bine, din ziua următoare lucrurile s-au pus în mişcare 
pentru renunțarea la afacerea cu restaurantele. N-a ezitat niciun moment. 
Nu s-a îndoit niciodată; nu a incercat niciodată si o a doua variantă.“ 


Ca gi in cazul lui Darwin Smith, care a vândut presele de la Kimberly-Clark, 
decizia lui Cork Walgreen necesita o hotărâre stoică. Nu pentru că serviciile de 
alimentaţie publică reprezentau partea cea mai insemnatà a afacerii (deși adu- 
ceau profituri substanţiale). Problema reală era mai mult de natură emoţională. 
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| urma urmei, Walgreens inventase milkshake-ul de malt, iar alimentația 
publică avea o lungă tradiţie in familie, mergând inapoi în timp până in epoca 
unicului său. Anumite linii de desfacere purtau chiar numele directorului 
general — un lanţ de restaurante se numea Corky's. Dar n-avea importanță, 
lach Walgreens trebuia să-și ia zborul de sub nasul tradiției de familie, pentru 
4i concentra resursele acolo unde putea fi cel mai bun din lume (băcăniile), 
Dork avea s-o facă. În linişte, cu încăpățânare, cu simplitate.“ 

Firea tăcută și incápátánatà a liderilor de nivelul 5 ieșea la iveală nu 
humai în hotărârile importante pe care le luau, cum ar fi vânzarea diviziei de 
alimentație publică sau lupta cu piraţii afacerilor, ci si într-un stil personal 
„je osteneală mestegugità si transparentă. Alan Wurtzel, un membru de fami- 
lie din generația a doua, care a preluat o companie mică și a transformat-o în 
Circuit City, a formulat perfect configurația acestei trăsături. Atunci când a fost 
Intrebat care sunt diferențele dintre el și omologul lui de la compania de refe- 
ință pentru Circuit City, Wurtzel a rezumat: „Calul de circ și calul de plug — el 
a fost mai mult un cal de circ, iar eu, mai mult unul de plug." 


Fereastra si oglinda 


Comentariul despre calul de plug al lui Alan Wurtzel este fascinant in lumina 
tor două fapte. Mai întăi, el deține diploma de doctor in jurisprudentà luată 
la Yale — evident, natura sa de cal de plug nu are nimic de-a face cu lipsa de 
inteligență. În al doilea rând, acest mod de abordare pregăteşte scena pentru 
tele mai bune rezultate din competiție. Dafi-mi voie să reformulez: dacă ați fi 
avut de ales între a investi 1 dolar în Circuit City si 1 dolar in General Electric în 
ziua in care legendarul Jack Welch a preluat GE în 1981 si dacă l-ați fi menţinut 
investit până la 1 ianuarie 2000, afi fi ieșit mai bine cu Circuit City — de şase 
ori.* Nu e o performanţă rea pentru un cal de plug. 

V-aţi putea aștepta ca aceste rezultate extraordinare să-l facă pe Alan 
Wurtzel să discute despre strălucitele lui decizii. Însă, atunci când l-am rugat 
să facă o listă cu cei mai importanti cinci factori care au contribuit la transfor- 
marea companiei, Wurtzel a dat un răspuns surprinzător: factorul numărul unu 
a fost norocul. „Ne aflam într-o industrie mare si aveam vântul in spate." 


Am insistat, subliniind faptul că selectasem companiile excelente 
du-ne pe performante care intrecuserà media industriei. Mai mult decât 
compania de referinţă (Silo) era in aceeași industrie, beneficiase de același 
din spate și probabil de vele mai mari! Am dezbătut chestiunea câteva mim 
Wurtzel continuând să prefere atribuirea celei mai mari părți a succesului 
faptului că se aflase în locul potrivit, la timpul potrivit. Mai târziu, atunci 
a fost rugat să discute factorii de bază ai naturii trainice a transformării, el 
spus: „Primul lucru care imi vine în minte este norocul... Am avut noroc 
găsesc succesorul potrivit." 

Noroc. Ce factor neobișnuit despre care să vorbeşti. Cu toate astea, di 


torii generali excelenți au discutat mult despre noroc în timpul interviurilor. 


Într-un interviu cu un director executiv de la Nucor, am întrebat de ce com- 


pania a avut un sir atât de remarcabil de decizii bune; a răspuns: „Cred că, pur 
şi simplu, am fost norocoși."“ Joseph F. Cullman al III-lea, un lider de nivelul. 


5 în perioada de tranziție de la Philip Morris, a refuzat cu desăvârșire să-și 

recunoască vreun merit in succesul companiei, atribuindu-l norocului de a 
avea colegi, succesori şi predecesori deosebiți.” Chiar si cartea sa — pe care a 
scris-o la insistenţele colegilor şi pe care nu intenționa s-o distribuie la scară 
mare în afara companiei — avea neobișnuitul titlu /'m a Lucky Guy. În paragra- 
ful de început se poate citi: „Am fost un tip norocos chiar de la începutul vieţii: 
părinți minunaţi, gene bune, noroc in dragoste, în afaceri; noroc atunci când 
un coleg de clasă mi-a schimbat ordinul și m-am prezentat la Washington, 
D.C., la inceputul lui 1941, în loc să mă imbarc pe o navă care s-a scufundat 
cu echipaj cu tot in Atlanticul de Nord; am avut noroc să fiu în Marină și sunt 
norocos să fiu în viaţă la 85 de ani." 

La început, am fost descumpâniţi de acest accent pus pe noroc. Oricum, 
n-am găsit nicio dovadă că organizaţiile excelente erau binecuvântate cu mai 
mult noroc decât cele de referinţă (si nici cà ar fi avut mai mult ghinion). Apoi 
am început să observăm un tipar diferit în cadrul companiilor de referinţă. 
Acestea dădeau vina intr-o măsură mare pe ghinion, văitându-se de dificultăţile 
conjuncturale de care se loveau. 

Să comparăm Bethlehem cu Nucor. Ambele companii operau în indus- 
tria oțelului și produceau articole greu de diferențiat. Ambele se confruntau cu 
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Wl Directorul general de la Bethlehem Steel a rezumat problemele companiei 
in 1983 dând vina pe importuri: „Prima, a doua și a treia noastră problemă le 


carea impusă de importul de oţel ieftin. Cu toate acestea, directorii exe- 
tivi ai celor două companii aveau viziuni diferite despre același mediu de afa- 


Joprezintà importurile." Ken Iverson si echipa lui de la Nucor au considerat 
Mevași confruntare cu importurile ca pe o binecuvântare, o lovitură norocoa- 
WM. („Ce norocoși suntem! Oţelul e greu si trebuie să-l încarce pe vapor și să 
Weverseze oceanul, acordându-ne in felul acesta un uriaș avantaj.") Iverson a 
vunsiderat cà prima, a doua si a treia problemă cu care se confrunta indus- 
ja americană a oţelului nu erau importurile, ci managementul. A mers până 
Imti-acolo incât a protestat public faţă de protecția guvernamentală a importu- 
JMlor, spunând în fata unei adunări inmármurite de directori executivi, în 1977, 
VÀ adevăratele probleme ale industriei americane a oţelului erau reprezentate 
ile faptul că managementul eguase in a ține pasul cu inovațiile.“ 

Accentul pus pe noroc se dovedește a fi parte din modelul pe care l-am 
Mumit „fereastra si oglinda”. 


Liderii de nivelul 5 privesc afară prin fereastră pentru a acorda credit fac 
torilor din afara lor, atunci când lucrurile merg bine (lar dacă nu găsesc un 
anumit om, sau eveniment, cărula să-l atribuie meritul, pun totul pe seama 
norocului). In acelaşi timp, se uită in oglindă pentru a-și atribui responsabi- 
litatea, fără să dea vina pe ghinion, atunci când lucrurile merg prost. 


Liderii de referință fac exact contrariul. Privesc prin fereastră să găsească 
eva sau pe cineva pe care să dea vina pentru rezultatele proaste şi se fálesc 
In fata oglinzii, atribuindu-și toate meritele, atunci când lucrurile merg bine. 
Curios, fereastra şi oglinda nu reflectă realitatea obiectivă, Toţi cei din afara 
ferestrei arată spre înăuntru, direct spre liderul de nivelul 5, spunând: „EI e 
cheia; fără îndrumarea și conducerea lui, n-am fi devenit o companie excelen- 
ta” lar liderul de nivelul 5 arată și el in sens invers prin fereastră gi spune: 
„Priviţi toti aceşti oameni minunaţi și norocul care a făcut posibil totul; sunt 
un tip norocos.“ Cu toţii au dreptate, desigur. Dar un lider de nivelul 5 n-ar 
recunoaște asta niciodată. 


Cultivarea leadershipului de nivelul 5 zumat: 
le două trăsături ale liderului de nivelul 5 


Nu cu mult timp în urmă, am impârtâșit ceea ce descoperisem în legătură 
liderul de nivelul 5 unei adunări de directori executivi seniori. O femeie, 
devenise de curând director general în firma ei, a ridicat mâna şi a zis 
în ceea ce spuneți despre liderii excelenți. Dar sunt tulburată, pentru că 
când mă uit în oglindă, ştiu că nu sunt un lider de nivelul 5, oricum nu 
Unul dintre motivele pentru care am primit această slujbă este faptul că oi 
liul meu mă conduce. Vreți să spuneți cà nu pot să transform această com 
într-una excelentă pentru cà nu sunt de nivelul 52* 

„Nu sunt convins că trebuie să fiți neapărat un lider de nivelul 5 a 
a vă transforma compania într-una excelentă”, am replicat eu, „dar o să E iii nai pense: 
intorc la date: din 1 435 de companii care au apărut în Fortune 500, din li EM 
noastră de candidati inițiali, doar 11 au trecut testele foarte dure impuse bilete standardul deciădirea Îşi cazalizează ambiția spre 


à : Wei companii excelente și trainice; ^ companie, nu spre sine; alege 
studiul nostru. Toate cele 11 aveau lideri de nivelul 5 în pozitii-cheie, inch are o voinţă care nu face succesori pentru succese mai mari in 
în cea de director general, la momentul fundamental al tranziţiei 


profesională Modestia 
imează rezultate minunate, e un Dă dovadă de o modestie 
vmtalizator în tranziția de la bun la convingătoare, ferindu-se de 
went; nu e niciodată lăudăros, — adulația publică, —- 
Jemonstreazà o hotărâre calmă, Acţionează cu o atitudine fermă şi 


estrâmutată, de a face ce trebuie — linigtitá; se bazează in principal pe 
pentru a produce cele mai bune standarde inspirate, nu pe charismă, 


fiat de la acest țel. generația următoare. 
A stat un moment, păstrând tăcerea, si parcă toată lumea din încăpere "CN REIES EEE E GT 07 
x i , Be uită in oglindă si nu pe fereastră, — Se uită pe fereastră, nu in oglindă, 
îndemna mintal să pună intrebarea. În cele din urmă, a spus: „Se poate învăța Bumindu-ti responsabiltatea title merítul pentru succesl 


cum să ajungi la nivelul 5?" pentru rezultatele proaste, fără să i altor oameni, factorilor 


„dea vina vreodată pe alți oameni, ^ externi sau norocului. 
pe factori externi sau pe ghinion. | 


Ipoteza mea este aceea că există două categorii de oameni: cei care nu 
posedă germenele nivelului 5 si cei care-l posedă. Oamenii din prima catego- 
Tie nu vor putea nici într-un milion de ani să-și subordoneze nevoile egoiste 
ambitiei mai importante de a clădi ceva mai mare si mai durabil decât propria 
persoană. Pentru ei, munca va reprezenta în primul rând ceea ce pot obține prin 
ca — faimă, avere, adulatie, putere sau orice altceva — și nu ceea ce clădesc, 
creează sau oferă. 


Ironia este aceea că ambiția și motivaţia care-i stimulează pe oameni să accep- 
te poritii-cheie de putere reprezintă obstacole pentru modestia necesară unui 
lider de nivelul 5. Pentru că această ironie se combină cu faptul că consiliul 


de administraţie funcţionează adesea în baza falsei concepții conform căreia 
trebuie să angajeze un lider cu o personalitate puternică și egocentric pentru 
a transforma compania intr-una excelentă, putem inelege ușor de ce liderii 
de nivelul 5 deţin rar funcţii in vârful ierarhiei organizațiilor. 


A doua categorie de oameni — și, presupun, grupul cel mai mare — e fe 

mată din cei care au potenţialul de a evolua spre nivelul 5; capacitatea există 
ei, probabil ascunsă sau ignorată, dar oricum e acolo. lar în circumstanţe fa 
rabile — cunoaştere bună de sine, dezvoltare personală conștientă, un me: 
un mare profesor, părinți iubitori, o experiență de viaţă semnificativă, un şef 
nivelul 5 sau alți factori — aceşti oameni încep să evolueze, 
Cercetând datele, am observat că anumiți lideri din studiul nostru au 
experienţe de viață semnificative, care au aprins scânteia sau le-au favori 
maturizarea. Darwin Smith a înflorit pe deplin după experienţa imbolnàvi- 
rii de cancer. Joe Cullman a fost profund afectat de experienţele trăite în 
Doilea Război Mondial, mai ales de schimbarea de ultim moment a ordinului, 
care l-a ferit de imbarcarea pe o navă sortită pieirii, caz in care ar fi murit cu 
siguranță. O credință religioasă puternică sau o convertire pot, de asemenea, 
alimenta dezvoltarea trăsăturilor de nivelul 5. Colman Mockler, de exemplu, 
s-a convertit la creștinismul evanghelic in timp ce urma un MBA la Harvard şi, 
mai târziu, potrivit cărții Cutting Edge, a devenit promotor al acestuia în cadrul 
unui grup de directori executivi din Boston, care se întâlneau frecvent la micul 
dejun să discute despre introducerea valorilor religioase în viața companiilor. 
Alti lideri din studiul nostru n-au avut parte de vreun eveniment catalizator 
evident; duceau o viaţă normală și, cumva, au sfârșit prin a se afla în vârful 
ierarhiei de 5 niveluri. 

Eu cred — deşi nu pot dovedi — că liderii potenţiali de nivelul 5 sunt foar- 
te răspândiți in societatea noastră. După estimarea mea, problema nu constă în 
lipsa de potenţiali lideri de nivelul S. Ei se află peste tot în jurul nostru, trebuie doar 
să ştim să-i căutăm. $i ce înseamnă asta? Să căutăm situaţii in care rezultatele 
extraordinare există şi in care niciun individ nu iese în faţă să-şi aroge excesiv 
meritul. Cel mai probabil, veti găsi un potențial lider de nivelul 5 la locul de 
muncă. 
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Pentru propria dumneavoastră dezvoltare, mi-ar plăcea să và pot da o 
Jimtă cu paşii de urmat pentru a ajunge la nivelul 5, dar nu avem date solide în 


„Wim cercetării, care să justifice o listă credibilă. Cercetarea noastră a prezentat 


ivelul 5 ca pe o componentă-cheie a cutiei negre conţinând ceea ce duce la 


- jansformarea unei companii dintr-una bună într-una excelentă. Dar, in interi- 


mul cutiei negre mai există o cutie neagră — si anume, dezvoltarea interioară 
persoanei, pentru a atinge nivelul 5. Am putea face speculaţii în legătură cu 
mea ce se află in cea de-a doua cutie neagră, dar n-ar fi decât atât — o specula- 
Je. Aşa că, pe scurt, nivelul 5 este o idee foarte satisfăcătoare, o idee puternică 
i. pentru producerea tranziţiei de la bun la excelent, probabil o idee esenţială. 
„listă cuprinzând zece pași de atingere a nivelului 5" ar trivializa conceptul. 

Sfatul meu cel mai bun, bazat pe cercetare, este să aplicaţi concluziile 
lWlescoperite. Am găsit o relație simbiotică intre nivelul 5 și datele celelalte. Pe 
„le o parte, trăsăturile de nivelul 5 và dau posibilitatea să implementati cele- 
lulte concluzii; pe de altă parte, exersarea lor vă ajută să atingeti nivelul 5. 
Vândiţi-vă în felul următor: in acest capitol a fost vorba despre personalitatea 
persoanelor de nivelul 5; restul cárpii descrie ce fac ele. Lăsându-vă ghidaţi 
ste celelalte descoperiri, vă puteţi indrepta în direcția corectă. Nu există nicio 
yorantie că făcând asta vă veţi transforma în persoane de nivelul 5, dar veți 
avea un reper tangibil de unde să incepeti. 

Nu putem spune cu siguranță câţi oameni posedă în interiorul lor ger- 
menele sau cáti dintre aceștia il pot dezvolta. Nu știu nici dacă cei care au 
descoperit nivelul 5 în cadrul echipei noastre de cercetare vor putea evolua ei 
inşiși până la nivelul 5. $i totuși, toți cei care au lucrat la această cercetare au 
fost profund influențați si inspirați de idee. Darwin Smith, Colman Mockler, 
Alan Wurtzel și toți ceilalți lideri de nivelul 5 despre care am învățat au devenit 
modele pentru noi, ceva valoros către care să aspirăm. Indiferent dacă vom 
reuşi sau nu să ajungem la nivelul 5, merită oricum efortul. Pentru că, aseme- 
nea adevărurilor fundamentale referitoare la ce se găsește mai bun in ființa 
umană, atunci când zărim o străfulgerare din acest adevăr, ştim că propriile 
i realizări vor deveni mai bune odată cu acest efort. 


noastre vieţi 


REZUMATUL CAPITOLULUI 


Liderul de nivelul 5 


Punctele-cheie 


+ Toate companiile excelente au avut un lider de nivelul 5 în timpul ani- 

lor de tranziţie. 

„Nivelul 5* se referă la o ierarhie pe cinci niveluri a capacităţilor exe- 

cutive, nivelul 5 aflându-se în vârf. Liderii de nivelul 5 întruchipează 

un amestec paradoxal de umilință personală și voință profesională. 

Sunt ambifiosi, însă ambițioși in primul rând pentru companie, nu 

pentru ei înşişi. 

Liderii de nivelul 5 isi pregătesc succesorii pentru succese chiar mai 

mari in următoarea generaţie, în timp ce liderii de nivelul 4 îşi pregă- 

tesc adesea succesorii pentru eşec. 

Liderii de nivelul 5 manifestă o modestie convingătoare, sunt şterşi 

si subapreciaţi. Prin contrast, două treimi din companiile de referință 

au avut lideri cu personalităţi de tip Gargantua, care au contribuit la. 
decesul sau la continuarea mediocrităţii companiei. 

Liderii de nivelul 5 simt un imbold fanatic, o incurabilă nevoie de a 

produce rezultate trainice, de durată. Sunt hotărăţi să facă ceea ce tre- 

buie pentru a transforma compania într-una excelentă, indiferent cât 
de mari sau dificile ar fi deciziile. 

Liderii de nivelul 5 manifestă sárguintà în muncă — sunt mai curând 

cai de plug decât de circ. 

* Liderii de nivelul 5 se uită pe fereastră ca să atribuie succesul altor 
factori decât lor înşişi. Când lucrurile merg prost, se uită în oglindă si 
îşi asumă vina și întreaga responsabilitate. Directorii generali ai com- 
paniilor de referinţă făceau de cele mai multe ori invers — se priveau 
în oglindă pentru a-și aroga meritul succesului si se uitau afară, pe 
fereastră, atribuind altora vina pentru rezultatele dezamăgitoare. 


REZUMATUL CAPITOLULUI 


* Una dintre cele mai dăunătoare tendințe din istoria recentă este aceea 
(aparţinând în special consiliului) de a selecta lideri strálucitori și ce- 
lebri si de a respinge potenţiali lideri de nivelul 5. 

+. Cred că lideri potenţiali de nivelul 5 există peste tot în jurul nostru, 
dacă ştim să căutăm, si că mulți oameni au potenţialul de a evolua 
până la nivelul 5. 

Concluzii neașteptate 

* Liderii cu personalități puternice si celebri, care vin din afară, sunt. 

corelati negativ cu drumul de la bun la excelent. Zece din 11 directori 

excelenți au provenit din interiorul companiei, in timp ce companiile 
de referință au adus directori generali din afară de şase ori mai des. 

Liderii de nivelul 5 atribuie o bună parte din succesul lor mai curând 

norocului, decât excelentei personale. 

Noi n-am căutat lideri de nivelul 5 în cadrul cercetării noastre, sau 

altceva asemănător, dar datele au fost copleșitoare si convingătoare. 

Este vorba despre o concluzie empirică. 


pitolul 3 
întâi, „cine“... apoi, „ce“ 


Vor veni vremuri în care n-o să mai putem aștepta pe 
nimeni. Deci, ori esti în autobuz, ori mergi pe jos. 


KEN Kesey, 
in The Electric Kool-Aid Acid Test de Tom Wolfe! 


Anto 


Când am inceput proiectul de cercetare, ne-am așteptat să aflăm că primul 
pas in transformarea unei companii din bună in excelentă este stabilirea unei 
direcții noi, a unei noi viziuni si strategii pentru companie, iar apoi obținerea 
implicării oamenilor și alinierea pe această nouă direcție. 

Am gisit ceva cu totul opus. 
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Directorii care iniiaserá transformările de la bun la excelent nu s-au, MA aibă în minte o anumită funcție. „În felul ăsta se construiește viitorul”, 
dit incotro să indrepte autobuzul și apoi să facă rost de oamenii care să-l „Dacă eu nu sunt suficient de deștept să văd schimbările care se apro- 
într-acolo. Nu, mai intái, ei au urcat în autobuz oamenii potriviti (si i-au Je vor vedea ei. $i vor fi destul de flexibili să le facă faţă." 
pe cei nepotriviti) și pe urmă s-au gândit incotro să se îndrepte. În esență, „Abordarea lui Cooley s-a dovedit vizionară. Nimeni nu putea prezice 
spus: „Uitaţi, nu știm prea bine încotro să mergem cu autobuzul ăsta. Dar schimbările determinate de eliminarea reglementărilor bancare. Totuşi, 
ce ştim e următorul lucru: dacă urcăm in autobuz oamenii potriviţi, când aceste schimbări au apărut, nicio bancă n-a făcut față mai bine 
oamenii potriviti pe locurile potrivite și-i dăm jos pe cei nepotriviți, atunci ărilor decât Wells Fargo. Când sectorul de industrie bancară a scăzut cu 
vom da seama cum să ajungem intr-un loc excelent." sub nivelul general al pieţei de capital, Wells Fargo a depășit nivelul pieţei 

Liderii excelenți au inteles trei adevăruri simple. Mai întâi, dacă i mal bine de trei ori. 
cu cine” in loc de „ce, vă puteți adapta mai ușor într-o lume schimi Carl Reichardt, care a devenit director executiv în 1983, a atribuit succe- 
re. Dacă oamenii se urcă in autobuz in principal datorită destinaţiei spre hincii oamenilor din jurul lui, pe cei mai multi moştenindu-i de la Cooley. 
se îndreaptă acesta, ce se întâmplă dacă parcurg zece kilometri din drum când ne-a făcut o listă cu membrii echipei executive de la Wells Fargo, 
nevoie să schimbaţi direcția? Apare o problemă. Dar dacă oamenii se urcă. au alăturat companiei în perioada Cooley-Reichardt, am fost uimiţi. 
autobuz pentru cei care se află deja acolo, atunci e mult mai uşor să schi pe toţi au ajuns ulterior directori generali intr-o mare companie: Bill 
direcţia: „Hei, autobuz pentru cei care se află în el; dacă e Allinger a devenit director general la Household Finance, Jack Grundhofer, 
să schimbăm direcția pentru a avea mai mult succes, n-am nimic i V.S. Bancorp, Frank Newman, la Bankers Trust, Richard Rosenberg, la Bank 
Înal doilea rând, dacă aveți in autobuz oamenii potriviti, problema motivării nl America, Bob Joss, la Westpac Banking (una dintre cele mai mari bănci din 
conducerii oamenilor dispare in mare parte. Oamenii potriviti nu trebuie Australia) si, mai târziu, decan la Graduate School of Business de la Stanford 
duși cu fermitate sau stimulati; se vor automotiva prin pornirea interioară de University — deci, nu chiar o echipă cum întâlnim la tot pasul! Arjay Miller, 
produce cele mai bune rezultate si de a lua parte la crearea a ceva exceptio Wn membru activ al consiliului de administrație timp de 17 ani, ne-a spus că 
În al treilea rând, dacă aveți oameni nepotriviti, nu contează dacă d. mhipa de la Wells Fargo îi amintea de faimoasa „Whiz Kids", recrutată pentru 
direcția corectă; tot nu veți avea o companie excelentă. O viziune excelentă Ford Motor Company la sfârșitul anilor '40 (din care a făcut parte si Miller, 
oameni excelenți este irelevantă. ajungând in cele din urmă președinte la Ford). Abordarea lui Wells Fargo era 

Să luăm cazul lui Wells Fargo. Wells Fargo și-a început cei 15 ani de Nmplá: obţii cei mai buni oameni, îi faci cei mai buni manageri din industrie 
M accepti faptul cà unii dintre ei vor fi recrutaţi ca să devină directori generali 
In alte companii? 

Bank of America a adoptat o abordare complet diferită. In timp ce Dick 
Cooley recruta in mod sistematic cei mai buni oameni pe care putea pune mâna, 
Bank of America, potrivit cărţii Breaking the Bank, a urmat ceea ce s-a numit 
modelul „generali slabi, locotenenti puternici” + Dacă alegi generali puternici 
pentru pozitiile-cheie, concurenţii pleacă. Dar dacă alegi generali slabi — ocu- 
ponti de posturi, mai curând decât directori cu capacităţi deosebite —, atunci e 
de așteptat ca locotenentii puternici să rămână în jurul lor. 


că una dintre cele mai talentate echipe de management din industrie (cea 
bună echipă, in opinia investitorului Warren Buffett): Cooley a întrevăzut 


să traseze o strategie de schimbare, el si cu președintele Ernie Arbuckle s-au 
concentrat asupra ,infuziei unui curent nesfârşit de talent" direct în venele 
companiei. Au angajat oameni remarcabili oricând și oriunde i-au găsit, adesea 
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Modelul generalilor slabi a dat naștere unui climat diferit in cadrul perioada de revenire, incât oamenii din interior se refereau la ei înșiși ca la 
of America față de cel de la Wells Fargo. În timp ce personalul de la Wells Fi Wells of America"!.. În acest punct, Bank of America a inceput să urce din nou, 
acționa ca o echipă puternică formată din parteneri egali, luptând vehei era prea puţin și prea târziu. Din 1973 până in 1998, in timp ce Wells Fargo 
cot la cot pentru găsirea celor mai bune soluții, generalii slabi de la Bank 


după primele două ședințe de management. Nu numai cá nu s-a iscat vreo Acum ati putea gândi: „Ăsta e doar un bun management — ideea de a te 
pută, dar n-am obținut nici măcar un comentariu. Toți așteptau să vadă Imconjura de oameni potriviti. Ce e nou în asta?" La un anumit nivel, trebuie să 
tro bate vàntul."* um de acord; este vorba, pur si simplu, de un management bun, de modă veche. 
Un directoresecutivpensionat de la Bank of America t-a descris pe ba ceea ce iese în evidenţă in mod deosebit in cazul companiilor excelente 
gerii seniori din anii 70 ca pe niște „oameni de plastic", care fuseseră Wint două puncte-cheie, care le determină să fie foarte diferite. 
să se supună în liniște dictatelor unui director general dominator." Mai 
după ce a pierdut mai mult de 1 miliard de dolari pe la mijlocul anilor * 
Bank of America a recrutat o trupă de generali puternici, pentru a scoate 
din impas. $i unde i-a găsit pe acei generali puternici? Peste drum, la 
Fargo. De fapt, Bank of America a recrutat atâția directori de la Wells F; 


Pentru a fi mai clari, principalul punct al acestui capitol nu constă doar in 
alegerea echipei potrivite — nu e nimic nou in asta. Principalul punct este 
de a urca mai întâi oamenii potriviţi în autobuz (și de a-i da jos pe cei nepo- 
triviţi), inainte de a vă da seama încotro trebuie să vă indreptați. AI doilea 
punct-cheie este rigoarea desăvărșită a deciziilor pe care le iau oamenii pen- 


Wells Fargo desit tru a duce compania la excelenţă. 
Valoarea cumulată pentru 1$ investit in perioada 1 ianuarie 1973 - 1 januarie 1998 
Wells Fargo: „Mai intái, «cine»" este o idee simplu de înţeles, dar foarte greu de reali- 
205 74475 


tat — si multi n-o fac cum trebuie. uşor să vorbim despre atenţie faţă de hotà- 
rile oamenilor, dar cáti directori executivi au disciplina lui David Maxwell, 
tare nu s-a apucat să dezvolte o strategie până când nu a pus oamenii potriviti 
pe locurile potrivite, în timp ce compania pierdea 1 milion de dolari zilnic cu 56 de 
miliarde de dolari imprumuturi acordate? Când Maxwell a devenit director gene- 
ral la Fannie Mae, în vremea celor mai negre zile ale ei, consiliul de administra- 
lie dorea să ştie cu disperare cum avea el de gând să salveze compania. In ciuda 
imensei presiuni de a acţiona, de a face ceva dramatic, de a cumpâni repede 
și de a da drumul la treabă, Maxwell s-a concentrat mai intái asupra găsirii 
oamenilor potriviti pentru echipa de management de la Fannie Mae. Prima lui 
acţiune a fost să stea de vorbă cu toţi funcționarii. După ce s-au aşezat, le-a 
spus: „O să fie o încercare foarte dificilă. Vreau să vă gândiţi cát de solicitant 


1973 1978 1983 1985 1993 1998 
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va fi. Dacă sunteţi de părere că n-o să và placă, nu-i nimic. Nimeni n-o să. 
urască pentru asta." 

Maxwell a subliniat limpede faptul că vor fi locuri doar pentru 

de nota 10, care aveau de gând să facă eforturi de 10», iar dacă nu te angajai| 
asta, era mai bine să cobori din autobuz, si s-o faci acum." Unul dintre 
rii executivi, care tocmai renuntase la viața si cariera de dinainte pentru a 
la Fannie Mae, a venit la Maxwell și i-a spus: „V-am ascultat cu mare atenţie 
nu vreau să fac asta." A părăsit firma şi s-a intors de unde plecase." În total, 
din 26 de directori au plecat din companie, fiind înlocuiţi de unii dintre cei 
buni, deştepţi si sârguincioși directori din intreaga lume a finanțelor. 
Criteriu a fost aplicat în cadrul lui Fannie Mae, de sus până jos, iar managerii 
la fiecare nivel au ridicat calibrul echipelor lor și au exercitat o uriașă presi 
unul asupra celuilalt, creând mai întâi o puternică mişcare de personal, a 
când unii nu mai făceau faţă. „Avem o vorbă, a spus unul dintre membri 
pei executive: «La Fannie Mae, nu poți să te prefaci, Ori ştii cum stă treaba, 
nu ştii. Şi dacă nu ştii, zbori.»" 
Wells Fargo si Fannie Mae ilustrează, amândouă, ideea cà in 
„cine” vine inainte de „ce“ — înainte de viziune, de strategie, de tactică, 
structura organizaţională, de tehnologie. Dick Cooley si David Maxwell 
exemple clasice de stil de nivelul 5, atunci când spun: „Nu știu încotro 
indrept compania, dar știu că, dacă pornesc cu oamenii potriviti, le pun in 
bările corecte și ii angajez într-o dezbatere viguroasă, vom găsi impreună 
modalitate de a face din compania asta una excelentă.” 


Nu un „geniu cu o mie de ajutoare“ 


Spre deosebire de companiile excelente, care și-au clădit echipe executive soli- 
de si puternice, multe dintre companiile de referință au urmat modelul „geniu: 
lui cu o mie de ajutoare”. In cadrul acestui model, compania este o platformă 
pentru talentele unui individ excepțional. În aceste cazuri, geniul impozant, 
forța principală care aduce succesul companiei, este o mare valoare — atâta 
Vreme cât e prin preajmă. Geniile construiesc rar mari echipe de management, 
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simplul motiv cà nu au nevoie de așa ceva și adeseori nici nu si le doresc. 
sunteţi genii, nu aveţi nevoie de o echipă de management de calibrul celei 


e là Wells Fargo, formată din oameni care-și pot sustine propriul număr în 
WI parte. Nu, aveţi nevoie doar de o armată de soldați buni, care să vă imple- 
menteze ideile măreţe. Însă, atunci când geniul pleacă, ajutoarele se simt 
Wlevea pierdute. Sau, mai rău, încearcă să-și imite predecesorul prin mișcări 


Idrăznețe și vizionare (acţionând ca un geniu fără să fie niște genii), mișcări 


are se dovedesc a fi eşecuri. 


Eckerd Corporation s-a lovit de neajunsul unui lider cu un geniu supra- 
Matura atunci când era vorba să-și dea seama „ce” trebuie făcut, dar cu prea 
puţină abilitate in a-i aduna pe cei mai potriviti „cine“ in echipa executivă. Jack 
JKekerd, inzestrat cu o monumentală energie (a candidat la postul de guverna- 
Jor al statului Florida în timp ce-și conducea compania) și cu un har innáscut, 
B percepţie intuitivă a pieţei si iscusinţă in încheierea de tranzacții, și-a croit 
“num de la două magazine mici in Wilmington, Delaware, până la un impe- 
Jii numărând mai mult de 1 000 de magazine in tot sud-estul Statelor Unite. 
la sfărșitul anilor *70, beneficiile lui Eckerd erau egale cu ale lui Walgreens și 
părea cá Eckerd avea să devină cea mai mare companie din industria respectivă. 
Dar Jack Eckerd a dat curs pasiunii sale pentru politică, a candidat la funcția 
le senator şi s-a alăturat administrației Ford în Washington. Fără geniul lui 
tălăuzitor, compania Eckerd s-a confruntat cu un lung declin, fiind in cele din 
urmă înghițită de J.C. Penney. 

Contrastul dintre Jack Eckerd și Cork Walgreen este izbitor. Acolo unde 
Jack Eckerd a avut inspirația genială de a cumpăra magazinele potrivite, Cork 
Walgreen a dat dovadă de geniu în alegerea oamenilor potriviti pe care să-i 
angajeze.” Acolo unde Jack Eckerd a avut har în a vedea ce tipuri de magazine 
erau potrivite pentru o anumită locație, Cork Walgreen a avut intuiţia de a şti 
care sunt oamenii potriviti pentru o anumită poziție. Atunci când Jack Eckerd 
a eșuat total in ceea ce privește cea mai importantă decizie a unui director 
general — alegerea succesorului —, Cork Walgreen a format, in timp, mai multi 
candidati deosebiți si a selectat un succesor de mare clasă, care să poată deve- 
ni chiar mai bun decât Cork însuși.» În timp ce Jack Eckerd nu avea o echipă 
executivă, ci un grup de ajutoare capabile care să-l asiste pe marele geniu, Cork 
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va fi. Dacă sunteţi de că i nimic. Nimeni 
a pă siib părere cà n-o să vă placă, nu-i nimic. Nimeni n-o 
Maxwell a subliniat limpede faptul că vor fi locuri doar pentru 
de nota 10, care aveau de gând să facă eforturi de 10%, iar dacă nu te ar 
asta, era mai bine să cobori din autobuz, si s-o faci acum." Unul dintre. 
Tii executivi, care tocmai renuntase la viața si cariera de dinainte pentru a 
la Fannie Mae, a venit la Maxwell si i-a spus: „V-am ascultat cu mare at 
nu vreau să fac asta." A párisit firma și s-a intors de unde plecase. In total, 
din 26 de directori au plecat din companie, fiind înlocuiți de unii dintre cei 
buni, deştepţi si sârguincioși directori din intreaga lume a finanţelor.» 
criteriu a fost aplicat în cadrul lui Fannie Mae, de sus până jos, iar managerii 
la fiecare nivel au ridicat calibrul echipelor lor si au exercitat o uriașă presi 
unul asupra celuilalt, creând mai întâi o puternică mişcare de personal, a 
n * „Avem o vorbă, a spus unul dintre membri 
pei executive: «La Fannie Mae, nu poți să te prefaci. Ori ştii cum stă treaba, 


Wells Fargo și Fannie Mae ilustrează, amândouă, ideea că în 
cine” vine inainte de „ce“ — înainte de viziune, de strategie, de tactică, 
structura organizațională, de tehnologie. Dick Cooley și David Maxwell su 
exemple clasice de stil de nivelul 5, atunci când spun: „Nu știu încotro 
indrept compania, dar ştiu că, dacă pornesc cu oamenii potriviti, le pun i 
bările corecte si ii angajez într-o dezbatere viguroasă, vom găsi împreună 
modalitate de a face din compania asta una excelentă.” 


Nu un „geniu cu o mie de ajutoare“ 


Spre deosebire de companiile excelente, care și-au clădit echipe executive soli» 
de si puternice, multe dintre companiile de referință au urmat modelul „geniu-. 
lui cu o mie de ajutoare”. In cadrul acestui model, compania este o platformă 
Pentru talentele unui individ excepţional. În aceste cazuri, geniul impozant, 
forța principală care aduce succesul companiei, este o mare valoare — atâta. 
Vreme cât e prin preajmă. Geniile construiesc rar mari echipe de management, 
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jatural atunci când era vorba să-și dea seama „ce” trebuie făcut, dar cu prea 
puțină abilitate în a-i aduna pe cei mai potriviti cine" in echipa executivă. Jack 
Jekerd, înzestrat cu o monumentală energie (a candidat la postul de guverna- 
Jor al statului Florida în timp ce-și conducea compania) si cu un har innáscut, 
4i percepție intuitivă a pieței si iscusintà in incheierea de tranzacţii, i-a croit 
drum de la două magazine mici în Wilmington, Delaware, până la un impe- 
jiu numărând mai mult de 1 000 de magazi 
la sfârșitul anilor *70, beneficiile lui Eckerd erau egale cu ale lui Walgreens și 
părea cá Eckerd avea să devină cea mai mare companie din industria respectivă. 
Dar Jack Eckerd a dat curs pasiunii sale pentru politică, a candidat la funcția 


simplul motiv că nu au nevoie de aşa ceva si adeseori nici nu și le doresc. 
sunteți genii, nu aveţi nevoie de o echipă de management de calibrul celei 
la Wells Fargo, formată din oameni care-și pot sustine propriul număr în 
parte. Nu, aveți nevoie doar de o armată de soldați buni, care să vă imple- 
ideile márete. Insă, atunci când geniul pleacă, ajutoarele se simt 
pierdute. Sau, mai rău, încearcă să-și imite predecesorul prin mişcări 
e si vizionare (acţionând ca un geniu fără să fie niște genii), mişcări 
se dovedesc a fi eşecuri. 

Eckerd Corporation s-a lovit de neajunsul unui lider cu un geniu supra- 


în tot sud-estul Statelor Unite. 


ie senator şi s-a alăturat administraţiei Ford în Washington. Fără geniul lui 
câlăuzitor, compania Eckerd s-a confruntat cu un lung declin, fiind în cele din 
urmă inghiţită de J.C. Penney." 

Contrastul dintre Jack Eckerd si Cork Walgreen este izbitor. Acolo unde 
Jack Eckerd a avut inspirația genială de a cumpăra magazinele potrivite, Cork 
Walgreen a dat dovadă de geniu in alegerea oamenilor potriviti pe care să-i 
angajeze.” Acolo unde Jack Eckerd a avut har în a vedea ce tipuri de magazine 
erau potrivite pentru o anumită locaţie, Cork Walgreen a avut intuiţia de a şti 
vare sunt oamenii potriviti pentru o anumită poziţie. Atunci când Jack Eckerd 
aà eșuat total în ceea ce priveşte cea mai importantă decizie a unui director 
general — alegerea succesorului —, Cork Walgreen a format, in timp, mai mulți 
candidati deosebiți si a selectat un succesor de mare clasă, care să poată deve- 
ni chiar mai bun decât Cork însuşi.” În timp ce Jack Eckerd nu avea o echipă 
executivă, ci un grup de ajutoare capabile care să-l asiste pe marele geniu, Cork 
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Walgreen a clădit cea mai bună echipă executivă din industrie. În timp ce 


Modelul „geniul cu o mie de ajutoare” e dominant, în principal, în cadrul 


ismul cáláuzi i a : 
ken : itor principal pentru strategia companiei Eckerd Corporation. JWommpaniilor de referinţă neviabile in timp. Cazul clasic este cel al unui om 
inda Jui Jack Eckerd, cel al lui Walgreen se găsea in dialogul din c tunoscut drept Sfinxul, Henry Singleton de la Teledyne. Singleton crescuse 
grupului și in perspicacitatea comună a talentatei sale echipe executive. Intro fermă din Texas, nutrind din copilărie visul de a deveni un mare om de 
Afhceri, după modelul unui individualist neînduplecat. Inarmat cu un doctorat 
NIVELUL 5 + ECHIPA DE UN „GENIU CU luat la MIT, el fondează Teledyne.” Numele de Teledyne vine din limba greacă 
MANAGEMENT O MIE DE AJUTOARE“ P inseamnă „forţă aplicată la distanţă” — un nume potrivit, de vreme ce forța 
(Companii excelente) (Companii de referință) ventrală ce susținea vastul imperiu era însuși Henry Singleton. 
Corporația Teledyne 
Un caz clasic de „geniu cu o mie de ajutoare” 
LIDER DE NIVELUL 5 LIDER DE NIVELUL 4 Rata venitului cumulat din acțiuni faţă de piață 
Ianuarie 1967 - 1 ianuarie 1996 
" A 
Sfârşitul erei 
, Singen 
MAI ÎNTÂI, ,CINE* MAI ÎNTÂI, „CE“ 7 
Urcarea oamenilor Stabilirea unei viziuni a 
potriviti în autobuz. pentru direcția de mers. 5 Wen, 
Clădirea unei echipe Trasarea unei hărți Decin 
weecutive valoroase: pentru drumul autobuzului. H 
1 
V ! : 
"m m ru 
AOL, „cae Prin achiziţii, Singleton a clădit o mare companie dintr-o mică intreprin- 
reds pon ái APOI, CINE" dere, ajungând pe poziţia 293 in lista Fortune 500 in șase ani. Într-o perioadă 
paie poti Alcituires unei liste cu cele de zece ani, a realizat mai mult de 100 de achiziții, creând in cele din urmă o 
Gia ina mai capabile „ajutoare”, vastă intreprindere cu 130 de centre cu profit în orice domeniu, de la metale 
k pentru ca viziunea rare la asigurări.” În mod uimitor, întregul sistem a funcționat, cu Singleton 
spre excelenţă. să devină realitate. 


insusi acţionând ca un liant care conecta toate mecanismele la un loc. La un 
moment dat, el a spus: „Eu imi definesc slujba ca având libertatea să fac ceea ce 
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recordului său?" Singleton a continuat să conducă bine compania şi după 
trecuse deja de 70 de ani, fără să se gândească serios la succesiune. Oricum, 
ce să-ţi faci griji în legătură cu succesiunea, dacă totul nu e decât o pl 
pentru manifestarea talentelor geniului 


Şi ce slăbiciune s-a dovedit a fi! Odată ce Singleton a plecat din 
mentul de zi cu zi, pe la mijlocul anilor 


Contează pe cine plătiţi, nu cum plătiţi 


„Ne-am așteptat să descoperim că schimbările din cadrul sistemelor de stimu- 
lare, in special cele destinate directorilor, să fie strâns corelate cu saltul de la 
bun la excelent. Cu toată atenţia acordată recompensării directorilor — acorda- 
rea opțiunilor pentru cumpărarea de acțiuni sau oferirea pachetelor de acţiuni 
uriașe, care au devenit practici comune —, sigur că, ne-am gândit noi, suma 
și structura recompensei trebuie să joace un rol-cheie în trecerea de la bun 
excelent. Cum să-i determini altfel pe oameni să facă lucrurile potrivite, care 
să ducă la rezultate excelente? 
Dar ne-am înșelat amarnic. 


Nu am gäsit niciun model sistematic care să lege recompensarea directori- 
lor de trecerea de la bun la excelent. Dovezile, pur și simplu, nu susţin ideea 


D 


că structura specifică a recompenselor pentru directori acţionează ca o pár- 
hie importantă în transformarea companiei intr-una excelentă. 


„Am petrecut săptămâni la rând introducând datele despre recompense 
Win declarațiile de venit şi am făcut 112 analize separate, căutând modele şi 
worelaţii. Am examinat tot ceca ce putea fi cuantificat pentru primii cinci func- 
Vonari de la vârf — numerar versus acțiuni, stimulente pe termen lung versus 
Mimulente pe termen scurt, salarii versus bonusuri etc. Anumite companii folo- 
Venu acţiunile extensiv; altele nu. Unele aveau salarii mari, iar altele nu. Unele 
făceau uz în mod semnificativ de bonusuri; altele nu. Dar cel mai important a 
lost că, atunci când am analizat modelele de recompensare a directorilor din 
vompaniile excelente comparativ cu cele din companiile de referință, nu am găsit 
diferențe sistematice în utilizarea acţiunilor (sau nu), a salariilor mari (sau nu), 
A bonusurilor (sau nu), a recompenselor pe termen lung (sau nu). Singura dife- 
venţă semnificativă pe care am găsit-o a fost aceea că, in companiile excelente, 
directorii executivi primeau întrucâtva mai puţine recompense în numerar în 
primii zece ani de după tranziţie decât omologii lor din cadrul companiilor de 
feferință încă mediocre! 

Nu că recompensările directorilor ar fi irelevante. Trebuie să fii rațional 
# rezonabil (mă indoiesc cá Colman Mockler, David Maxwell sau Darwin Smith 
Ar fi lucrat pe gratis), iar companiile excelente au petrecut mult timp gândin- 
du-se la acest aspect. Dar, odată ce ai structurat o strategie care să aibă un sens 
fundamental, recompensele directorilor isi diminuează importanța ca variabilă 
vemnificativă in trecerea unei companii la stadiul de excelență. 

Ce să fie asta? Este, pur și simplu, manifestarea principiului „mai întâi, 
scine»": nu e vorba de cum vă recompensati directorii, ci de cine sunt acei 
directori pe care îi recompensati. Dacă aveți in autobuz directorii potriviti, ei 
vor face tot ce le stă în putință ca să clădească o companie excelentă, nu pen- 
iru ceea ce vor căpăta in schimb, ci pentru că pur şi simplu nu se pot imagina 
angajaţi in ceva mai puțin important. Codul lor moral presupune clădirea exce- 
lenfei de dragul excelentei si e la fel de puțin probabil să schimbaţi asta cu un 
pachet de acțiuni compensator ca a-i determina să nu mai respire. Companiile 
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excelente au înțeles un adevăr simplu: oamenii potriviti vor face ceea ce 
ie si vor da cele mai bune rezultate de care sunt capabili, indiferent de: 
de stimulente. 


oductivitatea echipei de lucru, formată din 20 până la 40 de oameni Membrii 
wthipelor de la Nucor veneau în general cu 30 de minute mai devreme ca să-și 
wanjeze uneltele şi să pregătească luarea startului în momentul detunăturii 
pistolului. „Avem cei mai sárguinciogi ogelari din lume", a spus un director exe- 
vutiv de la Nucor. „Angajăm cinci, ii muncim ca pe zece si îi plătim ca pe opt." 
Sistemul Nucor nu fintea să transforme leneșii in harnici, ci să creeze un 
mediu in care cei harnici prosperă, iar lenegii fie igi revin, fie sunt aruncaţi din 
autobuz. Într-un caz extrem, lucrătorii l-au gonit din uzină pe un coleg mai 
leneş, amenintándu-l cu o bară de fier. 
Nucor ilustrează un punct-cheie. În găsirea „oamenilor potriviti*, com- 
Nu am putut să cercetăm la fel de riguros recompensele acordate per- paniile excelente au acordat mai multă greutate însușirilor de caracter, decât 
sonalului neexecutiv; asemenea date nu sunt accesibile într-un format sis educaţiei pe domeniu, abilităţilor practice, cunoașterii specializate sau expe- 
matizat, aga cum sunt extrasele de cont pentru funcţiile de la vârt. Cu toat tenței în muncă. Nu că abilitățile practice şi cunoașterea specializată n-ar fi 
acestea, dovezile din documentele-sursă și din articole sugerează că i Importante, dar ei au văzut aceste trăsături ca fiind mai ușor de învăţat, in 
idee se aplică la toate nivelurile unei organizații.” vreme ce dimensiuni precum caracterul, etica muncii, inteligența nativà, abne- 
Un exemplu relevant este Nucor. Nucor și-a construit întregul sistem pe gatja in ducerea la indeplinire a angajamentelor si valorile sunt de natură mai 
ideea cà poți să-i înveţi pe fermieri să fabrice oțel, dar nu pofi preda o etică mult intrinsecă. Dave Nassef de la Pitney Bowes spunea: 
a muncii de fermier unor oameni care nu o au de la inceput. Aga că, in loc să 
instaleze laminoare in orașe tradiționale pentru producția de oțel, cum ar fi —— 
Pittsburgh și Gary, compania și-a stabilit fabrici în locuri precum Crawfordsvillég Am fost în Marină, iar Marina are faima de a clădi valorile oamenilor. Dar nu 
Indiana, Norfolk, Nebraska si Plymouth, Utah — zone pline de fermieri care se aga merg lucrurile. Corpul de Marină recrutează oameni care ii impártágesc. 
due la culcare devreme, se scoală la răsăritul soarelui si se pun pe treabă fără, valorile, iar apoi le furnizează antrenamentul necesar pentru îndeplinirea 
surle si trámbite. „Trebuie mulse vacile” si „O să arăm paișpe hectare in partea. misiunii organizației. Am gândit la fel și la Pitney Bowes. Avem mai mulți 
de nord pân; la prânz" se pot ușor traduce in „Trebuie să rulăm niște foi de oțel” oameni care vor să facă ceea ce trebuie decât cea mai mare parte a compani- 
şi „O să dăm paispe tone pân” la prânz”. Nucor a respins oamenii care nu împăr- ilor. Noi nu ne uităm doar la experiență. Vrem să ştim: cine sunt si de ce sunt 
tășeau această etică a muncii, generând în primul an o schimbare de personal aya. Aflám cine sunt intrebându i de ce iau anumite decizii in viață. Ráspun- 
de 50% pentru o uzină, urmată apoi de foarte puține schimbări, pentru că deja surile la aceste întrebări ne dau o imagine despre valorile lor esenţiale: 
oamenii potriviti intraseră in joc pe termen lung.” 
Pentru a-i atrage și a-i păstra pe cei mai buni lucrători, Nucor și-a plătit 
oţelarii mai bine decât oricare altă companie de oțel din lume. Dar şi-a clădit 
sistemul de plată în jurul unui mecanism aspru de bonusuri pe echipe, în care 
mai mult de 50% din recompensele acordate lucrătorilor erau legate direct de 


Intr-adevăr, recompensarea și stimulentele sunt importante în companiile 
excelente, dar pentru motive foarte diferite. Scopul unei recompense n-ar 
trebui să fie obţinerea comportamentului corect din partea persoanelor nepo- 
trivite, ci urcarea in autobuz a oamenilor potriviţi de la inceput și păstrarea 
lor acolo. 


Un director executiv excelent spunea că cele mai bune decizii de angajare 
pe care le-a luat se refereau la oameni fără abilităţi deosebite si fără experienţă 
in afaceri, Într-un caz, a angajat un manager care fusese prins de două ori in 
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timpul celui de-al Doilea Război Mondial sí evadase de ambele dàti. „M- 
gândit cà oricine putea să facă asta, n-ar trebui să aibă probleme în afaceri. 


Riguroşi, nu neîndurători 


Companiile excelente probabil că par niște locuri în care e greu de lucrat — 
chiar așa sunt. Dacă nu aveţi abilităţile necesare, nu rezistayi mult timp. Dar 
reprezintă culturi nemiloase, ci riguroase. lar această distincție e importantă. 

A fi neindurátori înseamnă să tăiaţi in carne vie, mai ales în peri 
dificile, sau să concediati din senin oamenii, fără a cântări înainte situaţia. 
fi rigurosi inseamnă să aplicaţi consecvent standarde de aliniere în orice 
oade şi la toate nivelurile, in special la nivelurile superioare ale conducerii. 
fi rigurogi, si nu neindurători, inseamnă că cei mai buni oameni n-au 
să-şi facă griji pentru poziția lor si se pot concentra în intregime asupra m: 


timpul consolidării. Nu e nimic neobișnuit in asta — în 

era eliminării reglementărilor, fiecare fuzionare de bănci avea ca țintă elimina- 
rea costurilor excesive dintr-o industrie umilată si protejată. Oricum, ceea ce a 
fost neobişnuit in consolidarea Wells-Crocker a fost modul in care Wells a inte- 
grat conducerea sau, pentru a fi mai precisi, modul in care nici măcar n-a incer-. 
cat să integreze cea mai mare parte a conducerii de la Crocker în cultura Wells. 
Echipa de la Wells Fargo a tras, chiar de la început, concluzia că marea 
majoritate a managerilor de la Crocker erau oameni nepotriviţi în autobuz, 
Oamenii de la Crocker fuseseră multă vreme afundati in tradiţia și fasoancle 
vechii culturi bancare, inclusiv o sufragerie cu bucătar propriu si porțelanuri 
în valoare de 500 000 de dolari.” Nimic mai opus culturii spartane de la Wells 
Fargo, unde managerii mâncau hrană pregătită la cantina unui colegiu.” Wells 
Fargo le-a spus limpede managerilor de la Crocker: „Aceasta nu e o fuziune 
între parteneri egali; este o achiziție; noi v-am cumpărat sucursalele și clienţii; 


ionat și pe voi.” Wells Fargo a renunțat la cea mai mare parte 
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in echipa de conducere de la Crocker — 1 600 de manageri au plecat din prima 
i aproape toți fiind directorii de la vârf.” 


|n Wells şi-au protejat oameni 
Wells Fargo şi-a trimis la plimbare pe unii din propriii manageri, in cazurile în 


Un cárcotas ar putea spune: „Asta n-a insemnat altceva decât cà cei de 
^ Dar să luăm in considerare următorul fapt: 


ture managerii de la Crocker au fost considerati mai bine calificați. Când era 
Wrba de conducere, criteriile lui Wells Fargo erau feroce și consecvente. La fel 
Jw Într-o echipă sportivă profesionistă, numai cei mai buni merg mai departe, 
indiferent de poziţie sau de durata detinerii unei funcţii. Un director executiv 
We la Wells Fargo a rezumat astfel situația: „Singurul mod în care-i putem ajuta 
pe ci care fac ceva este de a nu-i impovăra cu oameni care nu fac nimic."** 

La prima vedere, pare nemilos. Dar dovezile sugerează că managerul de 
nivel mediu de la Crocker nu era de același calibru cu managerul de nivel mediu 
le la Wells Fargo şi ar fi eșuat in cultura performanței de la Wells. Dacă nu reugeau 
vă râmână în autobuz pe termen lung, atunci la ce bun să sufere pe termen scurt? 
Vn director senior de la Wells Fargo ne-a spus: „Cu toţii am fost de acord că era o 
achiziție, nu o fuziune, si cà nu avea rost să ne ascundem după deget si să nu fim 
Vinstifi cu oamenii. Am decis că cel mai bine ar fi să facem asta chiar din prima zi. 
Ne-am planificat eforturile în aga fel incât să putem spune de la inceput: «Ne pare 
thu, dar nu avem niciun post pentru dumneavoastră.» sau «Da, există un post pe 
ure vi-l oferim; aveţi o slujbă, aga că nu vă mai faceţi griji.» Nu aveam de gând să 
e ucidem cultura printr-o mie de tăieturi în carne vie." 

Nemilos ar fi fost să lăsaţi oamenii să se perpelească in nesiguranță luni 
intregi sau ani, furând un timp prețios din viețile lor, pe care l-ar fi putut folo- 
si mergând mai departe, spre altceva, pentru ca în final să egueze oricum. Să 
ezolvaţi problema de la început şi să lăsaţi oamenii să-și vadă de vieţile lor 
Inseamnà să fiți riguroși. 

Nu că achiziționarea lui Crocker ar fi fost uşor de înghiţit. Nu e nicioda- 
tà plăcut să vezi mii de oameni pierzându-și serviciul, însă epoca eliminării 
reglementărilor din sistemul bancar s-a confruntat cu sute de mii de astfel de 
cazuri. Dat fiind acest fapt, e interesant să observăm două lucruri. În primul 
ránd, Wells Fargo a făcut mai puține concedieri decât compania de referință, 
Bank of America.“ În al doilea rând, managerii de nivel înalt, inclusiv câţiva 
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manageri seniori din conducerea de vårf de la Wells Fargo, au suferit mai 
procentual vorbind, decât lucrătorii de nivel inferior, in timpul consoli 
Intr-o companie excelentă, rigoarea se aplică mai intái la vàrf, concentrá 
asupra celor care deţin cea mai mare responsabilitate. 
A fi rigurogi în ceea ce privește deciziile legate de oameni inseamnă în 
mul rând să deveniți riguroși în deciziile referitoare la managerii de la vârf. 
fapt, mà tem că lumea poate folosi rigoarea din „mai întâi, «cine»" ca pe o 
pentru a elimina oameni, fără judecată, în incercarea de a îmbunătăți 
a. Parcă-i aud: „E greu, dar trebuie să fim rigurogi." $i mà infior. Nu numai 
mulțime de oameni harnici şi buni vor avea de suferit in acest proces, dar 
sugerează că asemenea tactici sunt contrare producerii unor rezultate excel 
de durată. Companiile excelente au folosit rareori numărătoarea capetelor 
ca pe o tactică si aproape că n-au utilizat-o niciodată ca pe o strategie de 
importanță. Chiar și în cazul Wells Fargo, compania a înregistrat doar 
din numărul concedierilor făcute de Bank of America în perioada de tranziţie. 


Şase din cele 11 companii excelente nu au înregistrat nicio concediere cu 
zece ani inainte de data atingerii breșei și până în 1998, iar alte patru com- 
panii au raportat doar una-două concedieri. 


Prin comparație, concedierile au fost de cinci ori mai frecvente in 
companiilor de referință. Unele dintre acestea erau dependente cronic de con- 
cedieri si de restructurüri.e 

Ar fi o gregealà — cu adevărat, o greșeală tragică — să credeți cà a iniția o 
tranziţie de la bun la excelent inseamnă să învârtiţi ameninţător securea dea- 
supra capetelor unui mare număr de oameni muncitori. Restructurările nesfăr- 
Site si táiatul în carne vie n-au făcut parte niciodată din modelul excelentei. 


Ce înseamnă rigurozitatea 


Am extras trei reguli practice din analizarea celor care sunt riguroși, in loc să 
fie nemilogi. 
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me abilitatea de a aduce oamenii potriviţi să implementeze creşterea econo- 
mică, devenind astfel o companie excelentă. Dacă rata de creștere a veni 
păşește cu mult rata de creștere în ceea ce priveşte oamenii, atunci pur şi 
Minplu nu veți clădi — și chiar nu veți putea cládi — o companie excelentă. 


practică nr. 1: Dacă aveți indoieli, nu angajați — mai căutaţi. 
dintre legile imuabile ale fizicii managementului este Legea lui Packard. 

jtà aga pentru că am învăţat-o, in cadrul unui proiect de cercetare ante- 
de la David Packard, cofondatorul companiei Hewlett-Packard.) Sună cam 
| nicio companie nu-și poate spori veniturile consistent si repede, dacă nu 


ilor 


Cei care cládesc companii excelente înțeleg că supapa esenţială a evoluţiei 
pentru orice companie excelentă nu sunt piețele, tehnologia, concurența 
sau produsele, Este vorba de un lucru care se află mai presus de orice altce- 
va: abilitatea de a aduce și de a pástra suficienți oameni potrivii. 


Echipa de conducere de la Circuit City a înțeles în mod intuitiv Legea lui 
Packard. Mergând cu magina pe lângă Santa Barbara în a doua zi de Crăciun, 
În urmă cu câţiva ani, am observat ceva deosebit la magazinul Circuit City. 
Alte magazine aveau reclame şi anunţuri care atrăgeau atenţia clienților: 
„Întotdeauna cele mai bune prețuri”, Cea mai grozavă afacere după sărbători” 
"Cea mai bună alegere de după Crăciun” etc. Dar nu gi Circuit City. Acesta avea 
n anunț pe care se putea citi: „Căutăm intotdeauna cei mai buni oameni." 

Indicatorul mi-a amintit de interviul nostru cu Walter Bruckart, vicepre- 
jedinte in anii de tranziție de la bun la excelent. Atunci când a fost intrebat care 
sunt primii cinci factori care au determinat trecerea de la mediocritate la exce- 
lenjà, Bruckart a spus: „Unul ar fi oamenii. Al doilea ar fi oamenii. Al treilea ar 
A oamenii. AI patrulea ar fi oamenii. Și al cincilea ar fi oamenii. O parte uriașă 
din tranziţia noastră poate fi atribuită disciplinei cu care ne-am ales oamenii 
potriviti.” Bruckart și-a reamintit apoi o conversaţie cu directorul general Alan 
Wurtzel, avută într-o perioadă de creştere forțată la Circuit City: „«Alan, sunt 
pur si simplu epuizat, încercând să găsesc persoana potrivită pentru o funcţie 
sau alta. Unde anume să fac compromisul?» Fără să ezite, Alan a spus: «Nu 


si 


faci niciun compromis. Găsim o altă cale să i n 
oamenii potrivi." mergem mai departe, până 


acasă, ne trezim că energia noastră se îndreaptă spre acea persoană, 
-ne la (sau vorbind cu soţul sau soția despre) ea. Mai rău, tot timpul si 
cheltuite cu acea persoană consumă din energia de a dezvolta si lucra 

ii potriviți. Continuám să ne poticnim până când persoană pleacă din 

iniţiativă (spre marea noastră ușurare) sau, in cele din urmă, actionàm 
Spre marea noastră ușurare). Între timp, cei mai buni oameni se întreabă: 
e ţi-a luat atăt timp?" 
Este incorect faţă de oamenii potriviti să lăsaţi oamenii nepotriviţi să 
fară rost la post, deoarece ceilalți vor compensa in mod inevitabil 
le celor nepotriviti. Mai râu, aceasta poate alunga oamenii potriviti 
rii puternici sunt motivaţi intrinsec de performanţă, iar atunci când 
dM văd eforturile impiedicate de greutăţi suplimentare, in cele din urmă devin 
strati. 
Dacă aşteptaţi prea mult înainte de a acționa, este la fel de nedrept faţă 
ile oamenii care trebuie să se dea jos din autobuz. Cu fiecare minut in care îi 
permiteţi unei persoane să ocupe un loc in care nu se va descurca in cele din 
mă, îi frati o bucată din viață, un timp în care ar fi putut găsi un loc mai bun 
În care să poată înflori. Dacă suntem cinstiţi cu noi înșine, motivul pentru care 
ayteptăm prea mult adesea are prea puțin de-a face cu grija faţă de acea persoa- 
mă și mult mai mult cu propria noastră comoditate. Face o treabă acceptabilă sí 
aa ai fi prea mare bătaie de cap s-o înlocuim, aga că evităm subiectul. Sau găsim 

Doai * x a fost achiziționată de. th întregul proces de abordare a subiectului e stresant si dezagreabil. Astfel, 

companie străină.“ Aceeaşi strategie, oameni diferiți, rezultate diferite. pentru a scăpa de stres si disconfort, așteptăm. $i așteptăm, Între timp, cei mai 
Regula practică nr. 2: Atunci când știți că e nevoie buni încă se întreabă: „Când au de gând să facă ceva în legătură cu asta? Cát o 
de schimbări de personal, acţionaţi. să mai continue aşa?“ 

Utilizând datele din Moody's Company Information Reports, am putut să 
examinăm modelul schimbărilor la nivelul conducerii de vârf. Nu am găsit 
nicio diferenţă în ceea ce priveşte volumul „rotației“ (schimbarea personalului 
intr-un anumit interval) intre companiile excelente si cele de referinţă. Insă am 
yüsit diferențe legate de modelul de rotație.“ 


PORE și ştim asta. Totuși, așteptăm, amânâm, incercám alternative, acor- 
4 m a treia si a patra şansă, sperăm ca situația să se imbundtájeascá, inves- 
m timp în incercarea de a indruma corect persoana, construim mici siste- 


me de compensare a defectelor ei ete. Însă situaţia nu se imbunătățete. Că Companiile excelente au prezentat următorul model bipolar la nivelul con- 


ducerii de vârf: oamenii fie au stat in autobuz mult timp, fie s-au dat jos 
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repede. Cu alte cuvinte, companiile excelente n-au făcut multe rotații, ci au 


făcut rotații mai bune. M trebui ca persoana aceea să se dea jos din autobuz?"), ați mai angaja aceeași 


personná? In al doilea rând, dacă persoana respectivă ar veni să vă spună că 
pleacă pentru a da curs unei oportunităţi noi și interesante, v-ati simţi in secret 


,  Liderii excelenți nu au urmat modelul expeditiv de „incearcă multă. Jwiibil de dezamágiti sau ugurati? 
și păstrează-i pe cei care muncesc”. In schimb, au adoptat următoarea Pegula practică nr. 3: Acordati celor mai buni oameni 
re să nu ne gràbim gi să facem o selecție de nota 10+ chiar de la. vele mai bune oportunități, nu-i împovăraţi cu cele mai mari probleme. 
uk Rara Mies să-i păstrăm alături de noi multă a inceputul anilor 60, R.J. Reynolds si Philip Morris şi-au obținut majoritatea 
aiiai ra En bie proles in așa fel incât noi beneficiilor din afacerile pe plan intern. Abordarea lui R.J. Reynolds faţă de 
Tosk danii exco) i continuie viaja; Macerile internationale a fost de genul: „Dacă cineva de oriunde din lumea 
excelenți nu s-au grăbit så judece lucrurile. Adesea, au i aita vrea un Camel, atunci să ia legătura cu noi."* Joe Cullman de la Philip 
un efort substanțial in a decide dacă au pe cineva în locul nepotrivit, inainte Morris avea o viziune diferită. El a identificat piețele internationale drept cea 
trage concluzia cà au o persoană nepotrivită în autobuz. Atunci când mal bună ocazie de creștere pe termen lung, în ciuda faptului că organizaţia 
Mockler a devenit director general la Gillette, n-a făcut crize de furie, inea mai puțin de 1% din beneficii din străinătate. 
oamenii pe fereastră dintr-un autobuz aflat in mers. În schimb, și- Cullman s-a gândit intens la cea mai bună „strategie“ de a dezvolta ope- 
55% din timp in primii doi ani făcând trieri în echipa de conducere, schi fațluni internationale si, în cele din urmă, a venit cu un răspuns strălucit: nu 
sau mutánd 38 de persoane dintre cele 50 de la vârf. Mockler spunea: „Fi era vorba de un răspuns de tipul „ce”, ci de unul de tipul „cine”. L-a retras pe 
minut dedicat așezării unei persoane potrivite pe locul potrivit valorează directorul numărul unu, George Weissman, din principalele afaceri interne și 
târziu săptămâni."* În mod similar, Alan Wurtzel de la Circuit City ne-a tri þa însărcinat cu cele internaționale. La vremea aceea, afacerile internaţionale 


o scrisoare, după ce a citit o primă schiță a acestui capitol, in care comenta: mu valorau aproape nimic — un mic departament de export, o investiție chi- 
nultă în Venezuela, alta in Australia şi o mică operaţiune în Canada. „Atunci 


tind Joe i-a dat lui George ca sarcină partea externă, mulți s-au întrebat cu 
ce gresise George", a remarcat cu sarcasm unul dintre colegii lui Weissman.“ 
„Nu-mi dădeam seama dacă eram aruncat deoparte, pe scări în jos sau direct 
pe fereastră”, a spus Weissman. „Mă vedeam conducând azi 99% din companie, 
lar a doua zi 1% sau chiar mai puţin.” 

“Totuși, aga cum a observat revista Forbes 20 de ani mai târziu, decizia 
lui Cullman de a-l muta pe Weissman in cea mai mică zonă a afacerii a fost o 
lovitură de geniu. Educat și sofisticat, Weissman era persoana perfectă pentru 
a dezvolta pieţe precum cele europene, reușind să clădească sectorul interna- 
tional al companiei ca pe cel mai mare și cu cel mai rapid progres din cadrul 
acesteia. De fapt, in timpul mandatului lui Weissman, Marlboro a devenit cea 
mai bine vândută marcă de țigări din lume, cu trei ani înainte de ajunge numă- 
rul unu în Statele Unite.” 


Ideea referitoare la „urcarea în autobuz a oamenilor potriviti* în compa- 
raţie cu alte companii este foarte corectă, Există un corolar care este, de 
asemenea, important. Am petrecut mult timp gândindu-mă și vorbind des- 
pre unde să stea in autobuz fiecare om. L-am numit „să baţi cuie pătrate 
în găuri pătrate și cuie rotunde în găuri rotunde” (... In loc să concediezi 
Hes cinstiți gi capabili, care nu au performante bune, este important să 
BORING PA nt i bed ik a a în alte poziţii, in care ar 


, , Dar cum anume știți când ştiţi? Două intrebări-cheie pot fi de ajutor. Mai 
întâi, dacă ar fi fost vorba de o decizie de angajare (si nu de una de tipul „oare 


D 


Cazul RIR versus Philip Morris ilustrează un model frecvent. 
excelente și-au făcut un obicei din a-și pune cei mai buni oameni să se. 
de cele mai bune oportunități, și nu de cele mai mari probleme. Com, 
referinţă aveau o predilecție de a face exact contrariul, nereușind să 
faptul că administrarea problemelor le poate face doar bune, în timp ce 


tarea oportunităţilor e singura modalitate de a transfor je ir 
js rma o companie intr- 


. De exemplu, atunci când Kimberly-Clark și-a vândut presele, 
Smith a fost foarte clar: compania poate că se debarasează de afacerea cu 
tie, dar işi păstrează cei mai buni oameni. „Mulți dintre oamenii noștri au 
prin intermediul afacerii cu hârtie. Pe urmă, dintr-odată, diamantele 
sunt vândute si ei se întreabă: «Care e viitorul meu?», a explicat Dick Ai 
lar Darwin ne-a spus: «Avem nevoie de toţi managerii talentaţi pe care-i 
obține. Așa că-i pástrám.»"* În ciuda faptului că aveau puţină experiență 
chiar deloc în privința bunurilor de consum, Smith a mutat cei mai buni 
în acest sector. 


L-am intervievat pe Dick Appert, un director executiv senior care si 
desfăşurat cea mai mare parte din carieră în divizia de fabricare a hârtiei 
la Kimberly-Clark, aceeaşi divizie care a fost vândută pentru a crea for 

le necesare pentru marea mișcare de trecere a companiei în sectorul bunu- 
rilor de consum. Vorbea cu mândrie si entuziasm despre transformarea de la. 
Kimberly-Clark, despre cum a avut aceasta curajul să vândă presele de hârtie 
Cum a avut intuiţia să iasă din afacerea cu hârtie și să intre în cea cu bunuri » 
consum şi cum a acceptat provocarea lui Procter & Gamble. „N-am avut nicio- 
dată vreo discuţie in contradictoriu legată de decizia de a dizolva divizia care se 
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de fabricarea hârtiei in cadrul companiei”, a spus el. „Ne-am debarasat 
presele de hârtie la acel moment si eu am fost întru totul de acord cu acest 
p. Să ne oprim și să ne gândim o clipă. Oamenii potrivifi vor să ia parte la. 
rea unui lucru excelent, iar Dick Appert a văzut cum Kimberly-Clark putea 
„ni excelentă vânzând partea din companie în care-și petrecuse cea mai 


mare parte din viața activă. 


Cazurile Philip Morris si Kimberly-Clark ilustrează concluzia finală în 
mea ce priveşte „oamenii potriviti". Am observat o atmosferă de nivelul 5 la 
ful conducerii în toate companiile excelente, in special in perioada anilor de 
vranziţie. Nu numai că fiecare director din echipă a devenit un lider de nivelul $ 
pe deplin format, de același nivel cu Darwin Smith sau Colman Mockler, dar toţi 
membrii importanti ai echipei și-au transformat ambițiile proprii în ambiți 
pentru companie. Acest lucru sugerează că membrii echipei aveau un potenţial 
ile nivelul 5 sau, cel puţin, erau capabili să acționeze in concordanță cu stilul 
unu lider de nivelul 5. 

V-aţi putea întreba: „Care e diferența dintre un membru din echipa exe- 
cutivă de nivelul 5 si calitatea de bun soldat?" Un membru de nivelul 5 nu 
acceptă autoritatea orbește, ci este el însuși un lider puternic, decis și talen- 
tat, care isi transformă sfera de acţiune in una din cele mai bune din lume. Cu 
toate acestea, fiecare membru al echipei trebuie să aibă abilitatea să canalize- 
že această putere spre a face orice e nevoie pentru transformarea companiei 
Intr-una excelentă. 


Unul dintre elementele cruciale in procesul de transformare a unei com- 
panii din bună in excelentă este oarecum paradoxal. Pe de o parte, e nevo- 
ie de directori care să aducă argumente si să dezbată problemele — uneori 
vehement —, urmărind să găsească cele mai bune răspunsuri, iar pe de altă 
parte, același oameni trebuie să se unească strâns în spatele unei decizii, 
indiferent de interesele inguste ale fiecăruia. 


Un articol despre Philip Morris spunea in legătură cu epoca lui Cullman: 
-Tipii ăștia nu erau de acord cu nimic și se certau pentru orice, s-ar fi omorât 
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Mai întâi, „cine“ - companii excelente 
Şi o viaţă excelentă 


Ori de câte ori vorbesc despre concluziile legate de trecerea de a bun Ja 
lent, cineva ridică intotdeauna problema costului personal in această tranzi, 
Cu alte cuvinte, e oare posibil să clädești o companie excelentă şi, totodată, 
0 viaţă la fel? 

Da. 

Secretul se află chiar în acest capitol. 

Am petrecut câteva zile alături de un director executiv senior de 
Gillette si de soția lui, la o conferinţă in Hor 
noastre, i-am întrebat dacă erau de părere că 
Sabil de tranziţia lui Gillette spre excelență, 
excelentă. Viaţa lui Colman a gravitat în j 
ei: familia, Harvard si Gillette. Chiar si in t 
intense perioade a crizei de preluare din an 
volumului afacerii la Gillette, Mockler a menținut un echilibru remarcabil in. 
viața lui Nu a redus in mod semnificativ timpul petrecut cu familia, lucrând 
i. păstrat practicile religioase regulate, 
de conducere de la Harvard College.» 

Când am intrebat cum de a reușit Mockler să ducă la bun sfârșit toate 
astea, directorul mi-a spus: „Oh, n-a fost chiar așa de greu pentru el. Era atât 
de priceput să adune in jurul lui oamenii potriviti, să așeze oamenii potriviti pe 
locurile potrivite, încât nu era nevoie să fie prezent acolo zi $i noapte. Acesta 
era secretul lui Colman în ceea ce privește succesul și echilibrul." Directorul a 


tontinuat să explice cà era la fel de posibil să-l întâlneşti pe Mockler la maga- 
Minul cu articole de uz casnic ca și la birou. „li plăcea să-și piardă vremea prin 
Jurul casei, reparánd tot felul de lucruri. Părea că găsește mereu timp să se 
relaxeze in felul acesta.” Apoi, soția sa a adăugat: „Atunci când Colman a murit 
M ne-am dus cu toții la înmormântare, m-am uitat în jur și mi-am dat seama 
cât de multă iubire era acolo. Acesta a fost un om care și-a petrecut cea mai 
mare parte din timp cu oameni care-I iubeau, care iubeau ceea ce făceau și care 
se iubeau unul pe celălalt — la serviciu, acasă, în acţiunile caritabile, oriunde 
În altă parte." 

lar această declaraţie a trezit ceva in mintea mea, aceste echipe executive 
excelente aveau ceva pe care nu prea l-am putut descrie, dar prin care ieșeau 
În evidenţă, Incheind interviul cu George Weissman de la Philip Morris, am 
comentat: „Atunci când vorbiţi de timpul petrecut la Philip Morris, o faceţi de 
parcă aţi descrie o poveste de iubire." El a chicotit si a spus: „Da. In afară de càs- 
nicie, a fost pasiunea vieţii mele. Nu cred că multă lume ar înțelege despre ce 
vorbesc, dar am bănuiala că bunii mei colegi ştiu ce vreau să spun." Weissman 
Și multi dintre colegii lui şi-au păstrat birourile de la Philip Morris, venind aici 
În mod regulat, multă vreme după ce s-au pensionat. Un coridor din sediul lui 
Philip Morris se numește „culoarul cu vrăjitorii de altădată” » Este coridorul in 
care Weissman, Cullman, Maxwell şi alţii continuă să vină la birou, in principal 
pentru că le place să-şi petreacă timpul impreună. In mod similar, Dick Appert 
de la Kimberly-Clark a spus în interviu: „N-am întâlnit pe nimeni, în 41 de ani 
cât am lucrat la Kimberly-Clark, care să-mi vorbească urât. li mulțumesc lui 
Dumnezeu pentru ziua în care am fost angajat, pentru că am fost alături de 
nişte oameni minunati. Oameni foarte buni, care se respectau si se admirau 
reciproc." 

Membrii echipelor excelente devin și rămân în general prieteni pe viață. 
In multe cazuri, păstrează o relație strânsă, ani sau decenii după ce au lucrat 
impreună. Era șocant să-i asculți vorbind despre epoca de tranziţie, deoarece, 
indiferent de cât de intunecate au fost acele zile sau cât de grele erau sarci- 
nile de atunci, aceşti oameni s-au simțit bine! S-au bucurat unii de compania 
celorlalți şi, oricât ar părea de ciudat, de-abia așteptau ședințele. Mulţi direc- 
tori executivi au caracterizat acei ani petrecuţi în echipele excelente ca fiind 
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perioada de várf a vieților lor. Experiențele au însemnat mai mult decât 
tul reciproc (pe care, cu siguranță, și-l purtau), mergând până la 
de durată. 

Aderarea la ideea „mai întâi, «cine»" poate fi cea mai apropiată 
ră dintre o companie excelentă si o viaţă excelentă. Pentru că, indiferent. 
anume reușim, dacă nu ne petrecem cea mai mare parte din timp cu 
pe care îi iubim și respectăm, nu e posibil să avem o viaţă excelentă. Dar 
ne petrecem cea mai mare parte din timp cu oamenii pe care îi iubim si îi 
pectăm — oameni cu care ne face plăcere să fim în autobuz și care nu ne 
dezamăgi niciodată —, atunci vom avea in mod sigur o viaţă excelentă, 
ferent incotro se indreaptà autobuzul. Cei pe care i-am intervievat în 
companiilor excelente iubeau ceea ce făceau, in primul rând pentru că îi 
pe cei alături de care lucrau. 


REZUMATUL CAPITOLULUI 


Mai întâi, „cine“... apoi, „ce“ 


Punctele-cheie 


Liderii excelenți au inceput transformarea urcând mai întâi în autobuz 
oamenii potriviti (si dând jos oamenii nepotriviti), dându-și seama 
mai târziu încotro s-o apuce. 
Punctul-cheie al acestui capitol nu constă doar în ideea de a aduce 
în echipă oamenii potriviti. Punctul-cheie este că întrebarea ,cine" 
vine înaintea deciziilor de tipul „ce” — inainte de viziune, strategie, 
structura organizatorică, tactică. Întâi cine, pe urmă ce — o disciplină 
riguroasă, aplicată fără greşeală. 
Companiile de referință au utilizat frecvent modelul „geniul cu o mie 
de ajutoare” — un lider de geniu care stabileşte o viziune si apoi re- 
crutează echipajul format din cele mai capabile „ajutoare” pentru a da 
viaţă viziunii. Acest model eșuează după plecarea geniului. 
Liderii excelenți sunt rigurogi, nu nemiloşi, în ceea ce priveşte decizi- 
ile legate de oameni. Ei nu se bazează pe concedieri și restructurări ca 
fiind strategia principală de imbunátátire a performanţei. Companiile 
de referință utilizează concedierile pe o scară mult mai largă. 
Am descoperit trei reguli practice de a avea un comportament riguros 
în deciziile legate de oameni: 
1. Atunci când aveţi îndoieli, nu angajaţi — mai căutaţi. (Corolar: 
O companie trebuie să-și limiteze creșterea în funcție de abili- 
tatea de a atrage suficienți oameni potriviți.) 
. Atunci când știți cà e nevoie de o schimbare de personal, acţio- 
nati. (Corolar: Mai întâi, asigurati-và că nu aveți pe cineva in 
locul nepotrivit.) 


REZUMATUL CAPITOLULUI Capitolul 4 


Confruntarea cu realitatea 
(fárá pierderea increderii) 


5. Acordaţi celor mai buni oameni cele mai bune oportunităţi, nu 
îi impovärați cu cele mai mari probleme. (Corolar: Dacă vrei să 
scápati de probleme vânzându-le, nu faceţi la fel cu oamenii.) 

* Echipele de management excelente sunt formate din oameni care 

dezbat problemele viguros in căutarea celor mai bune răspunsuri, dar 
Care susțin la unison deciziile luate, indiferent de interesele personale 


i mare i i 
Nu există greșeală mai mare in conducerea unei 
instituţii publice decât aceea de a întreține speranţe 


înguste. deșarte, care sunt repede spulberate. 
onduil neaşteptate Winston S. CHuRcHILI, 
The Hinge of Fate* 


* Nu am găsit un model sistematic care să lege recompensele acordate 
directorilor de trecerea de la bun la excelent. Scopul recompensării nu 
este acela de a „motiva” oamenii nepotriviti să aibă comportamente 
bune, ci de a găsi si păstra de la inceput oamenii potriviti 

* Vechiul adagiu care spune că „oamenii sunt bunul cel mai de preţ” e 
greşit. Nu oamenii sunt bunul cel mai de preţ, ci oamenii potriviti. 

* Faptul cà un om este „persoana potrivită” are mai mult de-a face cu 
trisiturile de caracter şi cu capacităţile innáscute, decât cu cunogtin- 
Tele in domeniu, formația profesională sau iscusinga. 


p 


ACUMULAREA 


EA 
[rios 


La inceputul anilor *50, compania Great Atlantic and Pacific Tea, cunoscută 
de obicei ca A&P, era cea mai mare organizație de vânzări cu amânuntul din 
lume si una dintre cele mai importante corporaţii din Statele Unite, a un anu- 
mit moment aflându-se doar in urma lui General Motors în privința vânzărilor 
anuale De cealaltă parte, Kroger era un lant de băcânii deloc spectaculos, de 
două ori mai mic decât A&P, cu performante care țineau cu greu pasul cu piața 


generală. 


» 


Apoi, in anii '60, A&P a inceput să se clatine, în ti, ce 
bei perm o inna qr Esti Di iaa Muni 
companii au rămas în urma pieței, Kroger luându-i-o cu s: 
După aceea, cele două companii au devenit complet. Prod pan 
25 de ani, Kroger a generat venituri cumulate de 10 ori mai mari decir 
de 80 de ori mai mari decât A&P. m 
Cum de s-a intámplat o asemenea răsturnare de situaţie? i 
fi atăt de slabă o companie precum A&P? Sa Aita 
A&P a avut un model perfect pentru prima jumătate a 
două războaie mondiale si o recesiune economică au DES 
teritatea: băcâniile imbelșugate si ieftine întreceau magazinele mari, Dar 
doua jumătate a secolului XX, americanii s-au schimbat. Voiau acum. b 
mai frumoase, mai mari, mai diversificate. Doreau páine proaspătă, fori, 
sănătoasă, medicamente pentru răceală, produse proaspete, 45 de sortir 
de cereale, zece feluri de lapte. Volau articole extravagante, cum ar fi 
scumpe de germeni, diferite amestecuri din pulbere de proteine sau ierburi 
decătoare chinezeşti. Oh, şi mai doreau să-și verifice situaţia contului de e 
la zi si să-și facă injectiile anuale contra gripei, in timp ce-și făceau 
turile. Pe scurt, nu mai voiau băcănii. Voiau supermarketuri, cu un 
intrare — care să ofere aproape orice sub un singur acoperiş 


Cinci tipuri 


Kroger, A&P și piaţa 
Valoarea cumulată pentru 1$ investit, 1959-1973 


Note: 
1. Pentru Kroger, punctul de tranziție a apărut in 1975, 

2. Graficul indică valoarea a 1$ investit la 1 ianuarie 1959. 

3. Veniturile cumulate i dividendele reinvestite au fost inregistrate la! ianuarie 1973, 
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Kroger, A&P și piața 
Valoarea cumulatà pentru 1$ investit, 1973-1998 
- Kroger; 198478 
1508 
L 
E 
Pata generali 
» 
Kap: 2478 
1973 1985 [d 
Note 


d. Pentru Kroger, punctul de tranziţie a apărut în 1973. 
È Graficul indică valoarea a 1$ investit la 1 ianuarie 1973. 
X Veniturile cumulate i dividendele reinvestite au fost inregistrate la 1 lanuarie 1998. 


Acum, chiar de la început, ați putea gândi: „Bine, povestea lui A&P este 
aceea a unei companii învechite, care a avut o strategie potrivită la timpul ei, 
insă vremurile s-au schimbat, iar lumea a inceput s-o ocolească, în vreme ce 
companii mai tinere, mai bine adaptate, ofereau clienţilor ceea ce-și doreau. Ce 
e aga de interesant in asta?" 

latá ce e interesant: atât Kroger, cát și A&P erau companii vechi (Kroger 
avea 82 de ani, iar A&P, 111) ce se îndreptau spre anii '70; ambele companii 
aveau aproape toate activele investite în băcâniile tradiționale; ambele com- 
panii aveau centre puternice în afara zonelor majore de creștere ale Statelor 
Unite; si ambele companii știau foarte bine că lumea din jurul lor se schimba. 
Cu toate acestea, una dintre aceste două companii s-a confruntat cu faptele 

i complet sistemul ca 
răspuns la toate acestea; cealaltă şi-a îngropat capul în nisip. 


În 1958, revista Forbes descria A&P ca fiind „Regatul ermitului”, 
nistrat ca o monarhie absolută de un prinţ în vârstă Ralph Burger, 
fraţilor Hartford, care clădiseră dinastia A&P, a căutat să conserve două 


butonieră în fiecare zi, luată din sera lui Hartford. A incercat să aplice ceea 
credea el că i-ar fi plăcut domnului John [Hartford]" + Burger a inculcat. 

rea deciziilor de tipul „ce i-ar fi plăcut domnului Hartford să facá?", trăind, 
mottoul: „Nu te pofi pune cu 100 de ani de succes." Într-adevăr, prin 
domnul Hartford a continuat să fie forța dominantă in consiliul de 
încă aproape 20 de ani, lăsând la o parte faptul că era deja mort. 

În timp ce faptele brute legate de nepotrivirea dintre modelul din trecut: 
lumea aflată in schimbare se aglomerau tot mai mult, A&P a dezvoltat o def 
sivă îndrăzneață împotriva lor. Într-o primă serie de evenimente, compania. 
deschis un nou magazin, numit The Golden Key, o marcă separată prin 


mai multă libertate, a experimentat departamente noi si a început să evoh 
spre supermarketurile moderne. Clienţilor le-a plăcut. Chiar sub nasul lor, 
început să descopere de ce își pierdeau locul pe piață și ce era de făcut. 

Ce au făcut directorii executivi cu The Golden Key? 

Nu le-au plăcut răspunsurile pe care le-au primit, așa că au i 
magazinul." 

ARP a inceput apoi un traseu de balansare de la o strategie la alta, 
tând mereu să dea o mare lovitură, care să-i rezolve problemele. A organizat 
concursuri de stimulare, a lansat programe, şi-a alimentat capriciile, a con- 
cediat directori generali, a angajat alți directori generali si i-a concediat si pe 
aceia. A lansat ceea ce un observator al industriei respective a numit „politica 
pământului pârjolit”, adică o strategie de reducere radicală a prețurilor pen- 
tru a-și face loc pe piaţă, dar nu a infruntat niciodată faptul fundamental că 
mu prețuri mai mici doreau clienții, ci magazine diferite. Reducerea de prețuri 
a impus scăderea costurilor, ceea ce s-a soldat cu magazine și mai lipsite de 
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Willucire si cu servicii mai sărăcăcioase, care au alungat, la rândul lor, clienţii; 
Apol au scăzut si mai mult stacheta, rezultând până la urmă magazine si mai 
murdare si servicii si mai proaste. „După o vreme, infecția a înaintat”, spunea 
unul dintre foștii manageri de la A&P. „Nu numai că era urât, in plus urățenia 
wn si murdară." 


Intre timp, la Kroger a apărut un model complet diferit. $i Kroger a făcut 


experimente in anii "60, pentru testarea conceptului de supermagazin." Prin 


1970, echipa executivă de la Kroger a ajuns la o concluzie inevitabilă: vechiul 
mode! de băcănie (care constituia aproape 100% din afacerea lui Kroger) era 
pe cale să apună. Spre deosebire de A&P, Kroger s-a confruntat cu acest fapt 
mutal si a acţionat in consecință. 

Ascensiunea lui Kroger este remarcabil de simplă și directă, chiar inne- 
bunitor de simplă si directă. În timpul interviurilor, Lyle Everingham și pre- 
decesorul lui, Jim Herring (directori generali în perioada de tranziție), au fost 
politicosi si de ajutor, dar un pic exasperati de intrebările noastre. Pentru ei, 
totul era clar. Atunci când l-am rugat pe Everingham să aloce 100 de puncte 
primilor cinci factori ai tranziţiei, el a spus: „Intrebarea dumneavoastră mà 
lasă puțin perplex. În principal, am făcut o cercetare extinsă, iar informaţiile au 
legit la iveală limpezi si clare. Magazinele supercombinate reprezentau viitorul. 
Am mai aflat si că trebuia să fii numărul unu sau numărul doi pe fiecare piaţă, 
altfel erai nevoit să ieși din competiţie. Desigur, la început am fost destul de 
sceptici. Dar, odată ce ne-am uitat la fapte, n-am mai avut nicio îndoială in 
legătură cu ceea ce trebuia să facem. Aga că asta am si făcut.” 

Kroger a decis să elimine, să schimbe sau să înlocuiască fiecare maga- 
zin și să plece din orice zonă care nu se potrivea noilor realități. Întregul sis- 
tem avea să fie intors pe dos, magazin cu magazin, bucată cu bucată, oraș cu 
oraş, stat cu stat. La începutul anilor '90, Kroger își reconstruise tot sistemul 
pe baza noului model și era pe cale să devină lanţul de băcănii numărul unu 
din America, poziţie atinsă in 1999." Între timp, A&P avea încă mai mult de 
jumătate din magazine in stilul anilor '50 si ajunsese rămășița unei instituţii 
americane odată excelente." 
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30 000 de salariaţi si venituri excedentare de 4 miliarde de dolari, comparativ 
tu rămășițele jalnice ale lui Addressograph, care avea mai puțin de 100 de mili- 
vane de dolari şi doar 670 de angajați.” Pentru deţinătorul de acțiuni, Pitney 
Bowes a întrecut Addressograph cu 3 581 la 1 (da, de trei mii cinci sute optzeci si 
una de ori mai mult). 


Faptele sunt mai bune decât visurile 


Una dintre temele dominante ale cercetării noastre a fost aceea că rezul 
le de tipul breșă apar dintr-o serie de decizii bune, executate cu sărguință 


acumulate una după alta. Desigur, companiile excelente nu aveau un 
perfect. Dar, in ansamblu, au luat mai multe decizii bune decât proaste si 
multe decizii bune decât companiile de referință. Chiar mai important, 
rile esențiale, cum a fost decizia lui Kroger de a-și investi toate resursele: 
convertirea întregului sistem conform conceptului de supermagazin, au 
extrem de bine concentrate asupra țintei. 

Acest lucru impune o întrebare. Oare nu studiem doar un set de 
care, cu puțin noroc, au nimerit pachetul de decizii corecte? Sau a fost 
distinct în legătură cu procesul acesta, care i-a mărit probabilitatea de a fi 
corect? S-a dovedit că răspunsul este că a existat ceva foarte distin. 
cu acest proces. 
Companiile excelente au prezentat două forme distincte de gândire 
ciplinată. Prima, care reprezintă subiectul acestui capitol, este că au infuzat 
întregul proces faptele brute ale realităţii. (A doua, pe care o vom discuta în 
tolul următor, este că au dezvoltat un cadru de referinţă simplu, și totuși 
intuitiv, pentru toate deciziile.) Atunci când, ca în cazul Kroger, incepi cu un. 
cinstit şi sárguincios de a determina adevărul situației, decizia corectă 
adesea evidentă de la sine. Nu intotdeauna, desigur, dar adeseori. $i chiar. 
nu toate deciziile devin evidente de la sine, un lucru e sigur: nu pori lua o serie. 
decizii bune fără să te confrunti mai întâi cu faptele concrete. Companiile 
lente operau în concordanță cu acest principiu, iar cele de referință nu. 

Să luăm în considerare Pitney Bowes versus Addressograph. Cu greu 
putea găsi două companii în poziţii atât de similare la un anumit moment 
istoriei si care, apoi, să se diferentieze intr-un mod atât de dramatic. Până it 
1975, au înregistrat beneficii, profituri, număr de angajaţi si grafice ale evolu- 
tiei acțiunilor similare. Ambele companii deţineau poziţii aproape de monopol. 
asupra pieței, practic cu același segment de clienti — Pitney Bowes cu apara: 
tele de imprimat taxe postale pe corespondență, iar Addressograph cu mas 
de duplicat adrese — și ambele se confruntau cu iminenta realitate a pierderii. 
monopolului * Până in 2000, oricum, Pitney Bowes a crescut la mai mult de. 


În 1976, un lider charismatic și vizionar, Roy Ash, a devenit director gene- 


tal la Addressograph. Aga cum se descria singur, un „conglomerator”, Ash clà- 
dise anterior Litton prin acumulare de achiziţii, care începuseră să se clatine. 


Potrivit revistei Fortune, el a căutat să se folosească de Addressograph ca de 
o platformă, a-şi reabilita în ochii lumii imaginea de lider îndrăzneţ." 

z Asha Linie o iza îndrăzneață pentru a domina IBM, Xerox si Kodak 
In domeniul automatizării de birou — un plan îndrăzneț pentru o companie 
tare dominase anterior numai afacerea cu duplicarea adreselor de pe plicuri.” 
Nu e nimic rău în a avea o viziune îndrăzneață, însă Ash a devenit atât de legat 
de (inta lui, încât, potrivit revistei BusinessWeek, a refuzat să se confrunte cu 
dovezile tot mai mari că planul lui era sortit eșecului și că putea trage după 
sine şi restul companiei.” El a continuat să stoarcă bani din zonele profita- 
bile, erodánd afacerea de bază, in timp ce arunca banii pe o iniţiativă cu puţine 
șanse de succes.” 


Pitney Bowes versus Addressograph 


Venituri anuale, 1965-1998. 
Dolari la nivelul anului 1998, in milioane 
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Mai târziu, după ce Ash a fost dat afară si compania a fost deci 
falimentară (situație din care a ieşit ulterior), el a continuat să refuze să 
confrunte cu realitatea, spunând: „Am pierdut niște bătălii, dar am fi c 
războiul." Însă Addressograph nu se afla nici pe departe în situația de a 
ga războiul, iar oamenii din companie știau acest lucru. Totuși, adevărul a 
ocolit până când a fost prea târziu. În realitate, mulți dintre oamenii-cheie, 
plecat din companie, descurajati de imposibilitatea de a determina cond: 
de la vârf să se confrunte cu realitatea. 
Poate că ar trebui să-i acordăm domnului Ash un oarecare merit 

că a fost vizionarul care a incercat să impingă compania spre un nivel mai i 
($i, ca să fim drepţi, consiliul de administrație de la Addressograph l-a 

at pe Ash înainte ca acesta să aibă ocazia să-și ducă la îndeplinire planurile) 
Dar datele din câteva articole respectabile scrise la vremea aceea sugerează. 
Ash s-a făcut cà nu vede niciuna din realităţile care nu corespundeau cu 
pria lui viziune despre lume. 


Nu e nimic greșit in a-ţi urma viziunea despre excelență. Oricum, compani- 
ile excelente au pornit cu intenția de a crea excelență. Dar, spre deosebire 
de companiile de referinţă, cele excelente şi-au actualizat continuu calea de 
atingere a excelentei cu faptele brute ale realităţii. 


„Atunci când intorci o piatră cu fața în sus și vezi toate acele viețuite 
care viermuiesc sub ea, fie pui piatra la loc, fie îţi spui: «Treaba mea e să int. 
piatra si să mă uit la toate vietuitoarele astea care viermuiesc», chiar dacă ceea. 
ce vezi te sperie de moarte." 

Citatul acesta, preluat de la directorul executiv Fred Purdue, ar fi putut fi 
rostit de oricare dintre directorii de la Pitney Bowes pe care i-am intervievat. 
Cu toţii păreau, ca să fiu puțin cam dur, un pic nevrotici si obsedati de poziţia 
firmei in lume. „Aici e o cultură foarte ostilă mulțumiri de sine", a spus unul. 
dintre directori.” „Avem ideea fixă că tot ceea ce tocmai am realizat, nu contea- 


ză cât de important, nu e niciodată suficient ca să ne susțină”, a spus un altul. 
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Prima şedinţă de conducere de la Pitney din fiecare nou an presupunea in 
mod inevitabil aproximativ 15 minute de discuţii despre anul anterior (aproape 
mereu rezultate superbe) si două ore despre „lucrurile acelea care viermuiesc 
M sperie” şi care ar fi putut reprezenta un impediment pentru rezultatele vii- 
toare. Şedinţele despre vânzări de la Pitney Bowes erau destul de diferite de 
Conferințele de tipul „ce grozavi suntem”, tipice pentru majoritatea compa- 
iilor: întreaga echipă de conducere era deschisă la întrebările incandescente 
i provocările venite din partea agenţilor comerciali care relationau direct cu 
tlientii.? Compania a creat o tradiţie de lungă durată a unor forumuri in care 
oamenii se puteau ridica și spune directorilor seniori ce anume era greșit în 
cadrul firmei, punându-le in faţă pietre cu vieţuitoare colcăitoare si zicând: 
„Uitați-vă! Mai bine ati fi atenți la asta. 

Cazul Addressograph, mai ales prin comparație cu Pitney Bowes, ilustrea- 

ză un punct vital: lideri puternici și charismatici, precum Roy Ash, pot deve- 
ni prea ușor realitatea de facto care conduce compania. De-a lungul studiului, 
üm găsit companii de referinţă unde liderul conducea cu o asemenea forță sau 
nsufla atâta teamă, incât oamenii erau mai îngrijorați in legătură cu liderul — 
ce o să spună, ce o să creadă, ce o să facă — decât de realitatea exterioară si de 
ce anume ar fi putut aceasta să producă pentru companie. Să ne amintim de cli- 
matul de la Bank of America, descris în capitolul precedent, când managerii nu 
făceau nici măcar un comentariu până când nu aflau ce credea directorul gene- 
ral. N-am găsit acest model în companii precum Wells Fargo și Pitney Bowes, 
in care oamenii erau mult mai îngrijoraţi de vietuitoarele colcàitoare decât de 
sentimentele conducerii. 

În momentul în care un lider iși permite să devină realitatea principală 
care îngrijorează oamenii, în loc ca adevărul să fie realitatea principală, atunci 
ai rețeta medioerităţii sau chiar mai rău. Acesta este unul dintre motivele-cheie 
ale faptului că liderii mai puțin charismatici produc rezultate mai bune pe ter- 
men lung decăt omologii lor charismatici. 


Pentru aceia dintre dumneavoastră care au o personalitate puternică și cha- 
rismatică, spunem că ar fi bine să và ginditi că farmecul personal ar putea fi 
atât un pasiv, cât şi un activ. Forţa personalităţii poate reprezenta sămânţa 
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dur răspunsul este: Nu." Nu pentru că viziunea n-ar fi importantă, ci pentru 
(d energia cheltuită în procesul de motivare a oamenilor e pierdere de timp. 
Una dintre temele dominante ale acestei cărți este că, dacă implementati con- 
'duziile sale cu succes, nu veţi avea nevoie să vă cheltuiţi timpul si energia 
„motivând“ oamenii. Dacă aveți în autobuz oamenii potrivifi, ei se vor motiva 
singuri. Atunci, întrebarea reală este: cum faceţi să nu demobilizaţi oamenii? lar 
una dintre marile acţiuni demobilizatoare este să întrețineţi speranţe false, 
repede spulberate de evenimente. 


problemelor atunci când oamenii filtrează faptele brute prin ochii dumnea- 


voastră. Puteţi elimina aspectul negativ al 
possis charismei, dar aceasta necesită o 


Winston Churchill i-a înțeles propria personalitate puternică şi 
sat-o minunat în timpul celui de-al Doilea Război Mondial. Churchill, așa c 
ştiţi, a menținut o viziune îndrăzneață şi neclintită potrivit căreia Marea 


nu numai că avea să supraviețuiască, dar urma să triumfe ca o mare nat 
in ciuda faptului că intreaga lume se intreba nu dacă, ci când avea de gând. 
ceară pacea. În timpul celor mai negre zile, cu aproape toată Europa și Africa: 
Nord sub control nazist, cu Statele Unite sperând să rămână în afara confli 


Rusiei), Churchill a spus: „Suntem hotărâ să-l distrugem pe Hitler și orice 
tigiu al regimului nazist. De la asta nimic nu ne poate abate. Nimic! Nu vom. 
niciun fel de tratative. Nu vom negocia cu Hitler sau cu vreuna din bandele lui. 
vom bate cu el pe uscat. Ne vom bate cu el pe mare. Ne vom bate cu el in aer. 
sint as lui Dumnezeu, vom scăpa pământul de umbra lui." 
Inarmat cu această viziune îndrăzneață, ill n- i 
confruntarea cu cele mai brutale fapte. Se vule eta " RES x 
şitoare si charismaticà ar fi putut impiedica vestile proaste să eds la el 
forma lor brută. Aja că, de la începutul războiului, a creat un d 
separat, în afara ierarhiei normale de comandă, numit Biroul de St 
având ca principală funcție să-l țină la curent cu cele mai brutale fa 

realităţii.» S-a bazat mult pe această echipă de-a lungul războiului, d 
mod repetat fapte, doar fapte. În vreme ce tancurile naziste pase Eu 
Churchill se ducea la culcare si dormea bujtean: „N-am... avut nevoie de 
vesele”, scria el. „Faptele sunt mai bune decât visel 


Un climat în care adevărul e auzit 


Acum, v-aţi putea întreba: „Cum motivezi oamenii arătându-le realitatea? 
Motivația nu derivă în principal dintr-o viziune convingătoare?” Surprinzător, 
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Da, leadership înseamnă viziune. Dar conducerea mai inseamnă gi să creezi 
un climat in care adevărul e auzit, iar faptele brute sunt luate în considerare. 
Există o diferență uriaşă intre ocazia de „a-ţi spune părerea” şi aceea de a 
fi auzit. Liderii excelenți au înţeles această distincție, creând o cultură în 
cadrul căreia oamenii aveau o oportunitate extraordinară de a fi ascultați și, 
în cele din urmă, de a face ca adevărul să fie auzit. 


Cum creati un climat in care adevărul să fie auzit? Vă oferim patru exem- 
ple practice: 
1. Fiți lideri prin întrebări, nu prin răspunsuri. 
Ín 1973, la un an după ce și-a asumat responsabilitatea de director general 
preluánd-o de la tatăl lui, Alan Wurtzel avea o companie în pragul falimen- 
tului, periculos de aproape de a-și viola acordurile făcute pentru imprumu- 
turi. La vremea aceea, compania (numită pe atunci Wards, a nu se confunda cu 
Montgomery Ward) era un talmeş-balmeș de magazine de instalații electrice și 
electronice, fără niciun concept unitar. În următorii zece ani, Wurtzel si echipa 
lui nu numai că au schimbat direcția companiei, dar au creat şi conceptul Cir- 
cuit City şi au pus bazele unei lungi serii de rezultate uimitoare, intrecánd piața 
de 22 de ori de la data tranziţiei (in 1982) până la 1 ianuarie 2000. 
Atunci când Alan Wurtzel a pornit pe drumul lung de la faliment la aces- 
te rezultate de vârf, a început cu un răspuns remarcabil la întrebarea privind 
direcţia spre care se îndrepta compania: „Nu ştiu.“ Spre deosebire de lideri 


105 


3 Angajați-vă în dialog si dezbatere, dar nu constrángeri. 
În 1965, cu greu găseai o companie mai îngrozitoare decât Nucor. Nu avea 
decht o singură divizie care făcea bani. Orice altceva era un canal de scurgere 
de numerar. Nu avea o cultură de care să fie mândră. Nu avea o direcţie fermă. 
ra în pragul falimentului. La vremea aceea, Nucor era oficial cunoscută ca 


îi puneau aceștia 
NER aceeași abordare si cu echipa executivă, indemnánd, d 
po mS întrebări. Cu fiecare pas făcut, Wurtzel continua să pună in 
pue avea imaginea clară a realităţii si implicaţiile ei. „Obișnuiau 
E Procurorul», pentru că insistam cu întrebările”, spunea Wurtzel. 

un buldog, nu dădeam drumul până nu infelegeam. «De ce? De ce? De ce?» 
As e Wurtzel, liderii din tranzitiile de la bun la excelent operau intr-un 

socratice. Mai mult, utilizau întrebări pentru un si d 

à intelege. Nu foloseau intrebárile ca paiete 
acord cu mine în legătură cu asta?... 


din timpul perioadei de tranziţie, ne- recea 
', ne-au spus că îşi 

timp „doar încercând să înţeleagă”. 5o asma; 

Liderii excelenți au folosit bine ședințele de informare în care se i 
un sec Erupur de manager si angajați, fără så aibă un scenariu, o agendă sau 
E. Set de puncte de discutat. In schimb, incepeau cu întrebări ca aceste: 
al dară » „Poți să-mi spui ceva despre asta?", „Ce anume trebuie să ne 
reze?” Aceste ședințe fără agendă au devenit un forum in care realitățile 
curente puteau să iasă la suprafață. 


A conduce tranziția del bun la excelent nu inseamnă să veni cu rispun- 
: " sp să motivaţi pe toată lumea să vă urmeze viziunea mesianii 
inseamnă să aveţi modestia de a pricepe faptul că încă nu intelegeti destul 


pentru a avea răspunsuri și pe urmă 
kiere să puneţi intrebári care să vă conducă 
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Nuclear Corporation of America, reflectánd orientarea cátre produsele legate 
„le energia nucleară, inclusiv Sonda de Scintilatie (da, chiar așa au numit-o), 
folosită pentru măsurarea radiațiilor. Și-au mai însușit o serie de afaceri dispa- 
fate in domenii cum ar fi semiconductorii, materii prime rare, copiatoarele de 
birou electrostatice si grinzile pentru acoperiguri. La începutul transformării 
din 1965, Nucor nu fabrica niciun gram de oțel. Şi nu obținea niciun fel de 
profit. După 30 de ani, Nucor era al patrulea producător de oțel din lume, iar 
În 1999 obținea profituri anuale mai mari decât orice altă companie americană 
din industria oţelului.” 

Cum a făcut Nucor tranziția de la absolut ingrozitoarea Nuclear 
Corporation of America către probabil cea mai bună companie din domeniul 
oțelului din America? Mai întâi, Nucor a beneficiat de ieşirea la suprafață a 
unui lider de nivelul 5, Ken Iverson, promovat ca director general din funcţia 
de director al diviziei care se ocupa de grinzile pentru acoperișuri. In al doilea 
rând, Iverson a urcat in autobuz oamenii potriviti, punând bazele unei echipe 
remarcabile, precum Sam Siegel (descris de unul dintre colegii lui ca fiind „cel 
mai bun manager al banilor din lume, un magician”) si David Aycock, un geniu 
al operaţiunilor: 

Şi pe urmă? 

Ca si Alan Wurtzel, Iverson visa să clădească o companie excelentă, dar a 
refuzat să înceapă cu „răspunsul” la intrebarea cum să ajungă acolo. În schimb, 
el a jucat rolul moderatorului socratic într-o serie de dezbateri furtunoase. „Am 
stabilito serie de şedinţe permanente cu directorii, iar rolul meu a fost acela de 
mediator”, a comentat Iverson. „Era un haos. Stăteam acolo ore intregi, intor- 
când problemele pe toate feţele, până când ajungeam la ceva... Uneori, şedinţe- 
Je deveneau atăt de violente, incât oamenii aproape cà sáreau peste masă unii 

ta alții... Lumea tipa. Dădeau din mâini si băteau cu pumnul în masă. Chipurile 
li se inrogeau și li se umflau venele. 
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Asistentul lui Iverson povestește o scenă care s-a repetat de-a lungul. 
colegii intrau in biroul lui, tipau si zbierau unul la altul, dar, pe urmă, 
geau la o concluzie. Ceartă si dezbatere, apoi vânzarea afacerii din 
nuclear; ceartă și dezbatere, apoi concentrarea asupra grinzilor de oţel; 
şi dezbatere, apoi inceputul fabricării propriului oţel; ceartă și dezbatere, 
investiţia în propria mini-presă; ceartă si dezbatere, apoi a doua mini-presă 
intervievaţi au descris un, 
mat de dezbateri, prin care strategia companiei „a evoluat de-a lungul 
certuri si lupte agonizante”.4 


Ca si Nucor, toate companiile excelente au avut o predilecție pentru dialo- 
Zul intens. Expresii precum „dezbatere zgomotoasă”, „discuţii aprinse” sau. 
„conflict sănătos” condimentau articolele $i transcrierile interviurilor din 
toate companiile. Discuţiile nu erau folosite ca un proces prefăcut de a-i 
lăsa pe oameni „să spună ce au de spus”, astfel incât să poată fi atragi" 
intr-o decizie stabilită dinainte. Procesul era mai curând o dezbatere ştiin- 
țifică aprinsă intre oameni angajați în căutarea celor mai bune răspunsuri. 


3. Faceţi autopsia fără a arunca vina asupra altcuiva. 

În 1978, Philip Morris i-a însușit compania Seven-Up, pentru ca, opt ani 
târziu, s-o vândă în pierdere.“ Pierderea financiară era relativ mică în 
Tatie cu capitalul total al lui Philip Morris, dar reprezenta o povară vizibilă, 
consuma mii de ore din preţiosul timp al conducerii. 

In interviurile noastre cu directori de la Philip Morris, am fost izbiți de 
modul în care își asumau dezastrul si discutau despre el în mod deschis. În lot 
să-şi ascundă greșeala cea mare si urâtă, păreau să simtă o nevoie aproape tera- 
peuticà de a vorbi despre ea. În cartea lui, I'm a Lucky Guy, Joe Cullman dedică, 
cinci pagini disecárii dezastrului cu 7UP. Nu ascunde adevărul jenant despre 
cât de viciatà a fost acea decizie. Sunt cinci pagini de analiză clinică a greşeli, 
a implicatiilor ei și a lectiei învăţate. 

Sute, dacă nu mii, de ore din timpul oamenilor au fost cheltuite pentru. 
autopsia cazului 7UP. Cu toate acestea, oricât ar fi vorbit despre acest eșec. 
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spectaculos, niciunul nu a arătat cu degetul spre vreun vinovat. Există o sin- 
jură excepție de la acest tipar: Joe Cullman, stând în fața oglinzii, arătându-se 
tu degetul pe sine însuși. „Era evident că acesta fusese un alt plan al lui Joe 
Cullman care nu funcționase”, scrie el insusi.* Merge chiar mai departe, vrând 
să spună că, dacă i-ar fi ascultat mai bine pe oamenii care îi puseseră ideea sub 
vemnul întrebării la vremea aceea, dezastrul poate că ar fi fost preintámpi 
El acordă meritul celor care au avut dreptate, privind retrospectiv, nominali- 
vându-i pe cei care au prezis mai bine viitorul decât el. 

Intr-o epocă în care liderii fac aproape orice ca să conserve imaginea 
propriului palmares — ieşind in faţă pentru a-și revendica meritul de a fi fost 
Vizionari atunci când colegii lor n-au putut fi, dar găsindu-i pe alţii vinovaţi 
munci când deciziile lor au fost greșite — este înviorător să intálnegti un om 
precum Cullman. El a dat tonul: „Îmi asum responsabilitatea pentru această 
decizie proastă. Dar cu toţii ne asumăm responsabilitatea de a extrage toate 
Invățămintele din prețul pe care l-am plátit." 


Atunci când desfășurați autopsia fără să dati vina pe cineva, parcurgeti un 
drum lung spre crearea unui climat in care adevărul e auzit. Dacă aveți in 
autobuz oamenii potrivii, nu aveți niciodată nevoie să dati vina pe cineva, 
ci doar să căutați să inţelegeţi i să trageţi învățăminte. 


4. Construiti mecanisme de tipul „semnal roșu”. 
Trăim într-o eră a informaţiilor, în care se presupune că cei care dețin informa- 
Tii mai multe si mai bune au un avantaj. Dacă luaţi in considerare ridicarea si 
căderea organizațiilor, rar veți găsi companii care să se poticnească din cauza 
lipsei de informaţii. 

Directorii executivi de la Bethlehem Steel ştiau de ani buni de amenin- 
tarea care venea dinspre companiile deţinătoare de mini-prese, precum Nucor. 
N-au acordat prea multă atenţie acestui fapt, până când au descoperit, intr-o 
bună zi, că părți mari din piața de desfacere le fuseseră luate.“ 

Upjohn avea o mulţime de informaţii care indicau cà anumite produse 
viitoare nu vor aduce rezultatele anticipate sau, mai rău, prezentau potenţiale 
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efecte secundare destul de serioase. Cu toate acestea, a ignorat adeseori 
probleme. În ce privește Halcion, de exemplu, a fost citat in Newsweek un 
din interior care a spus: „Refuzul de a analiza preocupările legate de si 
la Halcion devenise, practic, o politică a companiei.” Într-o altă situaţie in 
Upjohn s-a aflat in bătaia puștii, şi-a incadrat problemele la „publicitate 
là, in loc să se confrunte cu adevărul propriilor neajunsuri. 
Directorii de la Bank of America au avut o mulțime de informaţii 
pre realitățile eliminării reglementărilor de pe piaţă si totuși au eșuat în 
fruntarea cu singura mare implicatie a acelor realităţi: într-o lume lipsită 
reglementări, activitatea bancară este o marfă, iar vechile zorzoane si 
rafinate trebuiau să dispară pentru totdeauna. Bank of America nu a 
tat acest fapt până când nu a pierdut 1,8 miliarde de dolari. Dimpotrivă, 
Reichardt de la Wells Fargo, supranumit „realistul total" de către predeces 
lui, a luat în piept faptele brute ale lipsei de reglementări.“ Imi pare rău, 
bancheri, dar nu ne mai putem conserva clasa. Trebuie să fim oameni de af 
și să acordăm tot atâta atenție costurilor si eficacitátii ca și McDonald's. 

~ O cale foarte eficientă de a realiza acest lucru este reprezentată de meca- 
nismele de tipul semnal roșu. Daţi-mi voie să utilizez un exemplu 


am dat fiecărui student MBA o coală de hártie de culoare roșu aprins, cu urmá- 
toarele instrucțiuni: „Acesta e semnalul roșu în acest trimestru. Dacă ridicați 
mâna in care ţineţi semnalul roșu, atunci toată clasa se oprește. Nu existi 
restricții privind când și cum să-l utilizați; decizia e in intregime in mâinile 
voastre. Il puteți folosi pentru face o observaţie, a impărtăși o experiență pro- 
fesionalà, a prezenta o analiză, a dezaproba profesorul, a provoca un director 
general invitat, a răspunde unui coleg, a pune o întrebare, a face o sugestie sau 
orice altceva. Nu va fi penalizată niciun fel de utilizare a semnalului roșu. ÎL 
puteți folosi doar o dată in timpul trimestrului. Semnalul nu este transferabil: 
nu-l puteți da sau vinde altui student." i 


ntr-adevăr, nu am găsit nicio dovadă potrivit căreia companiile excelente 
să fi avut informații mai multe sau mai bune decât companiile de referință. 
Nici măcar una. Ambele categorii de companii au avut, practic, acces identic 
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la informaţii bune. Prin urmare, cheia nu o reprezintă informațiile mai 
bune, ci transformarea lor în informaţii care nu pot fi ignorate. 


Nu aveam idee ce anume se va întâmpla in clasă, zilnic, cu acest semnal 
ju. Doar intr-o singură situație, un student a folosit semnalul roşu pentru a 
afirma: „Domnule profesor Collins, eu cred că faceţi o treabă ineficientă in felul 
În care conduceţi astăzi ora. Vă bazaţi prea mult pe întrebările dumneavoas- 
1r și inăbușiţi gândirea noastră independentă. Lăsaţi-ne să gândim singuri." 
Semnalul m-a confruntat cu faptul brut că stilul meu de a pune întrebări se 
punea in calea procesului de învăţare. Un chestionar de la sfârşitul semestrului 
mi-a dat aceeaşi informatie. Dar semnalul roşu — în timp real, in faţa întregii 
clase — a transformat informaţiile despre neajunsurile din clasă în informaţii 
pe care nu le-am putut ignora. 

Ideea de semnal roșu mi-a fost sugerată de Bruce Woolpert, care a insti- 
tuit un procedeu în compania lui, Graniterock, numit „plată redusă”. Aceasta îi 
furnizează clientului întreaga putere de a decide când și cát să plătească din- 
tr-o factură, bazându-se pe propria evaluare subiectivă în legătură cu cât de 
satisfăcut se simte de un produs sau serviciu. Plata redusă nu este o politică de 
înapoiere a banilor. Clientul nu trebuie să returneze produsul si nici nu e nevo- 
je să sune la Graniterock pentru a obține permisiunea de a plăti intr-un fel sau 
altul. EI pur și simplu incercuiegte produsul care i-a displăcut, îi scade valoarea 
din totalul facturat și trimite un cec pentru ceea ce rămâne de plată. Atunci 
când l-am întrebat pe Woolpert care i-a fost motivația pentru plata redusă, 
a spus: „Poţi obține o mulțime de informaţii din studiile pe clienti, dar există 
intotdeauna modalităţi de a explica convenabil datele. Prin plata redusă, cu 
siguranță trebuie să fii atent la date. De multe ori, nu ştii că un client e supărat 
până când nu-l pierzi de tot. Plata redusă acționează pentru a face ajustări 
rapide, cu mult inainte de a pierde acel client." 

Pentru a fi sinceri, in general n-am găsit in cadrul companiilor excelente 
mecanisme de tipul semnal roșu aşa de vii si de dramatice ca plata redusă. Cu 
toate acestea, am decis să introduc această idee aici, la îndemnul asistentu- 

lui meu în cercetare, Lane Hornung. Hornung, care m-a ajutat sistematic să 
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cercetez şi să compar mecanismele din cadrul companiilor pentru un alt 
ject de cercetare, vine cu argumentul convingător că, dacă sunteți intr 
un lider de nivelul 5 pe deplin format, s-ar putea să nu aveţi nevoie de 
nismul semnalului roșu. Dar dacă nu sunteţi incă lideri de nivelul 5 sau 
suferiți de predispoziția către charismă, mecanismul semnalului roșu vă dă 
unealtă practică și folositoare pentru a transforma informaţiile in i 

care nu pot fi ignorate si pentru a crea un climat in care adevărul să fie 


Credinţa neclintită atunci când vă aflaţi 
în mijlocul faptelor brute 


Când Procter & Gamble a pătruns în afacerea cu bunuri de consum din i 
tria hârtiei, la sfârșitul anilor “60, Scott Paper (liderul de atunci) s-a rese 
de bună voie cu locul doi, fără nicio luptă, si a inceput să caute cái de 
ficare.“ „Compania a ținut o ședință pentru analişti in 1971, aceea find 
dintre cele mai deprimante la care am asistat vreodată”, a spus un analis 
„Conducerea a aruncat pur si simplu prosopul si a zis: «E de-ajuns.»"-* Mândra 
companie de altădată a început să se uite la concurență si să spună: tà 
ne ținem după cei mai buni”; și aoftat: „Oh, asta e... cel puţin există în afacerea. 
asta și firme mai proaste decât noi"? În loc să găsească o cale de a reveni la 
ofensivă si de a câștiga, Scott a încercat doar să protejeze ceea ce avea. Cedând 
piața de vârf lui P&G, Scott spera că, ascunzându-se in categoria B, va fi lăsată. 
în pace de marele monstru care-i invadase domeniul. s 

Pe de altă parte, Kimberly-Clark a văzut în competiţia cu Procter & 
Gamble nu o pierdere, ci un avantaj. Darwin Smith si echipa lui s-au simţit 
insufletiti de ideea de a concura cu cei mai buni, văzân-o ca pe o oportuni- 
tate de face compania Kimberly-Clark mai bună si mai puternică. Totodată, au 
considerat-o un mod de stimulare a vigorii competitive a oamenilor săi la toate 
nivelurile. La o reuniune internă, Darwin Smith s-a ridicat și a spus: „Bine, 
acum vreau ca toată lumea să se ridice şi să păstreze un moment de tacere. 
Oamenii s-au uitat în jur, intrebându-se ce avea de gând Darwin. Murise cine- 
va? Aşa că, după câteva clipe de confuzie, s-au ridicat in picioare și şi-au privit 
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hombeul pantofilor în tăcere. După o pauză potrivită, Smith s-a uitat la ei şi a 
vis cu un ton sumbru: „A fost un moment de reculegere pentru P&G." 


Parcă totul o luase razna. Blair White, un director care a fost martor la 


Incident, a povestit: „A făcut în așa fel încât toată lumea s-a implicat in chestia 
asta, de sus și până jos, la podeaua uzinei. Porneau impotriva lui Goliat!"* Mai 
tirziu, Wayne Sanders (succesorul lui Smith) ne-a descris incredibilul beneficiu 
obținut din competiţia cu cei mai buni: „Oare puteam avea un adversar mai bun 
decât P&G? Nicio șansă. Spun asta pentru că îi respectăm atât de mult. Sunt 
mai mari decât noi. Sunt foarte talentați. Sunt grozavi la marketing. Își bat 
concurenții de le merg fulgii, mai puţin unul singur — Kimberly-Clark. Acesta 
este unul dintre lucrurile cu care ne mândrim." 


Reacțiile diferite ale lui Scott Paper și Kimberly-Clark faţă de P&G ne conduc 
la un punct vital. Prin confruntarea cu faptele brute, companiile excelente. 
au devenit mai puternice $i mai rezistente, nu mai slabe şi mai demoralizate.. 
Există un simţ al bucuriei si unul al vigorii provenite din infruntarea ade- 
vărurilor dure, urmată de afirmaţia: „N-o să renunţăm niciodată. Nu vom 
capitula. Poate că o să dureze multă vreme, dar vom găsi o modalitate să 
triumfüm." 


Robert Aders de la Kroger a rezumat foarte frumos lucrul acesta la sfár- 
situl interviului, descriind psihologia echipei care s-a confruntat cu cei 20 de 
ani de schimbare metodică a intregului sistem. „Exista o anume forţă morală 
de tip Churchill în ceea ce făceam. Aveam o voinţă foarte puternică de a trăi, 
sentimentul că noi suntem Kroger, Kroger fusese inainte si avea să fie si după 
ce noi vom fi fost de mult plecaţi si, pentru numele lui Dumnezeu, trebuia să 
invingem. Poate că avea să ne ia 100 de ani, dar aveam să rezistám 100 de ani, 
dacă âsta era prețul. 

De-a lungul cercetării noastre, ne reaminteam continuu studiile despre 
„rezistenţă” făcute de Comitetul International pentru Studierea Victimizării. 
Aceste studii se refereau la oameni care suferiseră traume serioase — pacienţi 
tratați de cancer, prizonieri de război, victime ale unor accidente și aga mai 
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rămas permanent demoralizati de acel eveniment, 
normală si cei care au folosit această experiență ca pe un eveniment 
care i-a făcut mai puternici.” Companiile excelente erau asemeni 
din a treia categorie, cea cu „factorul rezistenţă”. 
Când Fannie Mae și-a inceput tranziţia, la inceputul anilor 
nimeni nu i-a acordat şanse de reușită, cu atât mai puțin de atingere a 
tei. Fannie Mae avea date cu împrumut 56 de miliarde de dolari, care 
pierderi. Primea aproape 9% dobândă la portofoliul de ipoteci, dar trebuia. 
plătească până la 15% pentru datoria care decurgea de aici. Inmultiti acea 
enţă cu 56 de miliarde şi veţi obține o uriaşă cifră de pierderi! Mai mult, 
statut, Fannie Mae nu-și putea diversifica activitatea, rămânând doar la 
rea financiară cu ipoteci. Cei mai mulți o vedeau pe Fannie Mae ca depi 
de schimbările de direcţie ale ratelor dobânzii — dacă creșteau, Fannie 
pierdea, dacă scădeau, Fannie Mae câștiga — și multi credeau cà nu putea 
decăt dacă intervenea guvernul si stabilea limite pentru ratele dobânzii 
„Asta e singura lor speranță”, a spus un analist.” 
Dar nu așa vedeau situaţia David Maxwell şi nou constituita lui 
Nu s-au clintit niciun moment în credința lor, accentuând in interviuri cà 
au avut niciodată ca fel doar supraviețuirea, ci triumful de a deveni o comi 
excelentă. Într-adevăr, diversitatea dobânzilor era un fapt brut ce nu avea 
dispară ca prin minune. Fannie Mae nu avea altă şansă decât să devină cel 
bun jucător de pe piața de capital la administrarea riscului din dobânda i 
cară. Maxwell şi echipa lui și-au propus să creeze un nou model de afacere 
să depindă mult mai puțin de ratele dobânzii, recurgând la inventarea 
instrumente financiare ipotecare foarte sofisticate. Cei mai multi analiști 
luat în derâdere această întreprindere. „Atunci când ai 56 de miliarde de 
imprumutati pe piață, să vorbeşti de programe noi e o glumă”, a spus unul 
ei. „Este ca şi cum Chrysler (care cerea pe atunci garanții federale pentru a 
falimentul) ar intra in afaceri cu avioane.” 
După ce am încheiat interviul cu David Maxwell, l-am întrebat cum s- 
acele zile întunecate. „N-a 


si mai facem o mulțime de lucruri prostesti şi să inventăm un nou set de instru- 
mente financiare. Dar n-am alimentat posibilitatea că am putea eșua. Aveam de 
ind să ne folosim de calamitate ca de o oportunitate de a reface Fannie Mae și 
ao transforma într-o mare companie.” 


In timpul unei şedinţe de cercetare, un membru al echipei a făcut un 


comentariu legat de faptul că Fannie Mae îi amintea de un serial vechi de tele- 
viziune, The Six Million Dollar Man, cu Lee Majors. Premisa serialului era că un 
astronaut suferă un accident serios în timp ce testa un aparat de aselenizare 


deasupra unui deșert din sud-vestul SUA. In loc să încerce doar să salveze paci- 
entul, medicii I-au reproiectat sub forma unui robot suprauman, instalându-i 
in corp aparate alimentate cu energie atomică, cum ar fi un puternic ochi stâng 
gi membre mecanice. În mod similar, David Maxwell și echipa lui nu s-au folo- 
Sit de faptul că Fannie Mae sângera de moarte ca de un pretext de a restructura, 
pur şi simplu, compania. Ei au văzut in asta ocazia de crea ceva mult mai puter- 
ni şi mai solid. Pas cu pas, zi după zi, lună după lună, echipa de la Fannie Mae a 
veclădit intregul model al afacerii in jurul managementului riscului si a retrasat 
cultura organizaţiei spre un mecanism de înaltă performanţă, ce rivaliza cu 
oricine de pe Wall Street, generând în cele din urmă venituri de aproape opt ori 
mai mari ca piața, pe parcursul a mai bine de lani." 


Paradoxul Stockdale 


Desigur, nu toate companiile excelente s-au confruntat cu o criză atât de pro- 

fundà, precum Fannie Mae; mai puțin de jumătate au avut de-a face cu aja 

ceva. Însă fiecare companie excelentă s-a lovit de adversitàti semnificative, de 

un fel sau altul, pe drumul către excelență — Gillette şi luptele pentru preluare, 
Nucor si importurile, Wells Fargo si dispariţia reglementărilor, Pitney Bowes 
și pierderea monopolului, Kroger si nevoia de a-şi inlocui aproape 100% din 
magazine și aga mai departe. In toate cazurile, echipele de conducere au reac- 
ționat printr-o puternică dualitate psihologică. Pe de o parte, au acceptat cu 
stoicism faptele brute ale realităţii, iar pe de altă parte, au păstrat o încredere 
neclintità in deznodământul fericit şi in angajamentul de a reuși să devină o 
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companie excelentă, in ciuda faptelor brute. Am numit, până la urmă, 
dualitate Paradoxul Stockdale. 

Numele se referă la amiralul Jim Stockdale, ofițerul de rangul cel 
inalt al Statelor Unite din lagărul de prizonieri Hanoi Hilton, in perioada de: 
a războiului din Vietnam. Torturat de mai bine de 20 de ori în cei opt 
prizonierat, intre 1965 si 1975, Stockdale a trăit până la sfărșitul războiului 
niciun fel de drepturi ca prizonier, fără o dată stabilită pentru eliberare si. 
să aibă siguranța că va supravieţui să-și mai vadă familia. Și-a luat pe 
povara de a deține comanda, făcând tot ce i-a stat în putinţă pentru 
numărului de prizonieri care să supraviețuiască fără să cedeze, in timp ce 
0 luptă internă cu cei care-i capturaserá si care încercau să folosească pri 
erii pentru propagandă. La un moment dat, s-a lovit singur cu un scaun și 
tăiat cu o lamă, desfigurându-se deliberat, astfel încât să nu poată fi filmat 
un exemplu de „prizonier bine tratat“. A făcut schimb de informaţii secrete 
soţia lui prin intermediul scrisorilor, fiind conştient de faptul că, dacă era 

coperit, asta ar fi insemnat mai multă tortură si, probabil, moartea. A i 
reguli care să-i ajute pe oameni să facă faţă torturilor (nimeni nu poate 
ta la infinit, astfel încât a creat un sistem în trepte — după x minute, 
spune anumite lucruri —, care le-a oferit oamenilor jaloane pentru a 
vietui in continuare). A instituit si elaborat un sistem intern de com. 
pentru reducerea sentimentului de izolare pe care cei care-i capturaseră 
sāli- inducă, utilizând o matrice 5x5 de codificári prin ciocánituri, cu 
alfanumerice („cioc-cioc” era echivalent cu litera „a”, .cioc-pauzá-cioc- 
echivala cu litera „b", ,cioc-cioc-pauzá-cioc" cu litera „f“ și aga mai 
pentru 25 de litere, „c” dublándu-se cu „k“). La un moment dat, in timpul 
tăceri impuse, prizonierii au spălat si au șters curtea centrală folosind 
mişcându-și instrumentele de curățat astfel incát fășăitul acestora să-i - 
mită lui Stockdale un mesaj, la a treia aniversare a datei când fusese doborât; 
„Te iubim.” După eliberare, Stockdale a devenit primul ofiţer cu trei stele din 
istoria marinei militare care avea dreptul să poarte atăt aripile de aviator, cát și 
Medalia de Onoare a Congresului.“ 

Puteţi înțelege, atunci, nerábdarea mea la perspectiva de a petrece o. 
parte a unei după-amiezi in compania lui Stockdale. Unul dintre studenţii mei 


14 


se întâmpla să fie unul dintre cercetătorii 
aflat chiar peste drum de 


studiind filozofi a 
Dumnezeu s-a descurcat el cu toate astea atunci, când 


itul poveștii?” " 
E y^ d încrederea in finalul poveștii”, a spus el atunci când 


am întrebat. „Nu m-am îndoit niciodată nu numai de faptul cà aveam a 
scap de acolo, dar nici de izbânda mea finală, de faptul cà aveam să transfor m 
aceastà experienţă in evenimentul fundamental al vieţii mele, pe care, privin 
retrospectiv, nu l-ag schimba cu nimic altceva.” 

N-am spus nimic mai multe minute şi ne-am continuat plimbarea pa 
clubul facultății, Stockdale şchiopătând cu piciorul stâng, rigid, = nu sena 
refăcuse complet in urma torturilor repetate. În cele din urmă, cam după 
metri parcurși în tăcere, am întrebat: „Cine n-a scăpat? 

„Oh, e simplu”, a spus el. „Optimiştii- i 

Optimiştii? Nu înțeleg", am zis eu, acum complet confuz, având in vede 
re ce spusese cu 100 de metri mai inainte. A : 

Optimigtii. Ei erau cei care spuneau: «O să scăpăm până la cre 
i Crăciunul venea şi trecea. Apoi ziceau: «Scápám de-aici până la peat : 
Paştele venea si trecea. Apoi, până la Ziua Recunoștinței yi, pe urmă, iarăşi 
Crăciunul. $i mureau de inimă rea." eter 

Oaltă pauză lungă, alti câţiva pagi. Apoi s-a întors spre mine şi mi-a spus: 
Asta eo lecţie foarte importantă. Nu trebuie să confunzi credinţa că vei izbuti 


us 


Până la urmă — si pe care nu-ţi poti permite s-o pierzi — cu disciplina. 
confrunta cu cele mai brutale fapte din realitatea curentă, oricare ar fi 


PARADOXUL STOCKDALE 


strez, până in ziua de azi, o imagine mintală 
1 lui Stockdale 
nindu-i : N-a ^ vä credința. a 
fap Pim: „N-o să legim de ae până la Crăciun faceți ag retragi Romy — chick tei 
indiferent de greutăți. timp ale realității curente, 


Acea conversaţie cu amiralul Stockdale mi-a rămas i 
j-i intipárità in 
rie si a avut, de fapt, o profundă influenţă asupra propriei dezvoltări. 


indiferent care ar fi ele. 


Apoi, Duane Duffy, un coechipier tăcut si chibzuit, care făcuse analiza 
AMP versus Kroger, a spus: „Cu exact același lucru m-am luptat si eu. M-am 
striduit să pun degetul pe diferenţa esenţială dintre A&P şi Kroger. $i asta e. 
Kroger era ca Stockdale, iar A&P ca optimişti care cred întotdeauna că scapă 
plină la Crăciun.” 

Pe urmă, ceilalţi membri ai echipei au început să intervină în discuție, 
observând aceeași diferență intre seturile lor de referință — Wells Fargo versus 
Bank of America, ambele confruntându-se cu eliminarea reglementărilor de 
pe piaţa bancară, Kimberly-Clark versus Scott Paper, ambele confruntându-se 
cu puterea lui Procter & Gamble, Pitney Bowes versus Addressograph, ambe- 
le confruntându-se cu pierderea monopolului, Nucor versus Bethlehem Steel, 
ambele confruntându-se cu importurile și tot așa. Toate au prezentat acest 
model psihologic paradoxal, iar noi l-am botezat Paradoxul Stockdale. 

Paradoxul Stockdale este o semnătură a tuturor acelora care creează 
excelența, fie în modul in care își conduc vieţile, fie în felul în care îi conduc 
pe alții. Churchill 1-a manifestat în timpul celui de-al Doilea Război Mondial. 
Amiralul Stockdale, ca $i Viktor Frankl inaintea sa, l-a trăit intr-un lagăr de pri- 
zonieri. $i, deși companiile noastre excelente nu pot pretinde că au experimen- 
tat nici măreția de a salva libertatea mondială, nici profunzimea experienței 
trăite într-un lagăr de prizonieri, toate au adoptat totuși Paradoxul Stockdale. 
Oricăt de sumbră era situația sau oricât de demnă de ridiculizat era mediocrita- 
tea lor, toate şi-au păstrat neclintità credința nu numai în ideea de supraviețu- 
ire, dar și în aceea că aveau să izbândească și cà vor deveni companii excelente. 
Şi, în același timp, au respectat strict disciplina de a se confrunta cu faptele 
brute ale realității curente. 


greutăţi nu slăbiţi, ci mai puternici — 
ci pentru toti aceia care au învățat lecţia și au încercat 


terminat, iar eu m-am gândit: 


„Cu toți cred că bat câmpii." 
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Ca multe alte lucruri pe care le-am aflat din studiul nostru, e 
le-cheie ale excelentei sunt incredibil de simple si directe. Liderii excelenți 
în stare să indepárteze zgomotul si dezordinea și să se concentreze asupra 
lor puţine lucruri care aveau cel mai important impact. $i au reușit aceasta, 
bună măsură pentru că ei acționau din ambele părți ale Paradoxului St 
nelăsând ca o parte să prevaleze asupra celeilalte. Dacă sunteți capabili 
adoptați acest model dual, vă veți mări în mod semnificativ şansele de a 
serie de decizii bune și, in ultimă instanţă, veţi descoperi un concept 
dar profund, de a face marile alegeri. i, odată ce aveți acest concept si 
unificator, veți fi foarte aproape de a realiza o tranziție solidă spre rezultate: 

excepție. Spre crearea acestui concept ne vom îndrepta acum atenţia. 
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REZUMATUL CAPITOLULUI 


Confruntarea cu realitatea 
(fără pierderea încrederii) 


Punctele-cheie 


+ “Toate companiile excelente au început un proces de a găsi o cale spre 
excelenţă confruntându-se cu faptele brute ale realităţii curente. 

+ Atunci când faceţi cu un efort cinstit si sárguincios de a afla adevărul 

intr-o situație anume, deciziile corecte devin adesea evidente de la 

sine. Este imposibil să luaţi decizii bune fără să insuflati intregului 

proces o confruntare onestă cu faptele brute. 

O primă sarcină in transformarea unei companii din bună in excelentă 

este aceea de a crea o cultură în care oamenii să aibă ocazia extraor- 

dinară de a fi ascultați și, in ultimă instanță, de a face ca adevărul să 

fie auzit. 

Crearea unui climat in care adevărul să fie auzit presupune patru re- 

guli practice: 

1. Fiţi lideri prin întrebări, nu prin răspunsuri. 

2. Angajati-và in dialog si dezbatere, dar nu constrángeti. 

3. Faceţi autopsiile, ră a arunca vina asupra altcuiva. 

4. Construiti mecanisme de tipul „semnal roșu”. 


Companiile excelente s-au confruntat cu tot atâtea piedici ca si com- 
paniile de referință, dar au reacționat la ele in mod diferit. S-au con- 
fruntat direct cu realitățile situaţiei in care se aflau. Drept rezultat, au 
ieşit la suprafață chiar mai puternice. 

O psihologie-cheie a căii de la bun la excelent este Paradoxul Stock- 
dale. Pástrati credința absolută că puteţi si că veţi izbândi până la sfâr- 
sit, indiferent de dificultăţi ŞI, în acelaşi timp, confruntaţi-vă cu faptele 
cele mai brutale ale realităţii curente, oricare ar fi acestea. 


REZUMATUL CAPITOLULUI 


Concluzii neașteptate 
* Charisma poate fi, la fel de bine, un dezavantaj si un avantaj, de vre- 
me ce forța personalităţii care conduce poate impiedica oamenii să-i 
furnizeze faptele brute. 
* Conducerea nu incepe doar cu viziune. Începe cu a-i face pe oameni 
să se confrunte cu faptele brute si să acționeze asupra implicatiilor. 
acestora. 
A cheltui timpul si energia încercând să „motivaţi“ oamenii este o risi 
pă de efort. Adevărata întrebare nu este: „Cum să motivām oamenii?“ 
Dacă aveţi oamenii potriviţi, ei vor fi motivaţi de la sine. Cheia este 
să nu-i demotivati. Una dintre cáile principale de a-i demotiva este să 
ignorati faptele brute ale realităţii. 


Capitolul 5 


Conceptul de arici 
(simplitate în interiorul celor trei cercuri) 


Cunoaşte-te pe tine însuţi. 
Scari Din Dru, 
via Platon 


Es 
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Sunteti arici sau vulpi? 


In faimosul său eseu „Ariciul si vulpea”, Isaiah Berlin impártea lumea in arici 
și vulpi, bazându-se pe o străveche parabolă grecească: „Vulpea știe multe 
lucruri, însă ariciul ştie un singur lucru mare."? Vulpea e o creatură vicleană, 
capabilă să născocească nenumărate strategii complexe pentru a ataca pe furiș 


in 


ariciul. Zi si noapte, vulpea se invárteste in jurul vizuinii ariciului, 
momentul potrivit să se năpustească asupra lui. Rapidă, mieroasă, 
să, iute de picior si abilă — vulpea pare să fie învingătoarea sigură. Ari 
de altă parte, este o creatură mai neglijentà, arătând ca un amestec 
de porc spinos și tatu. De obicei, merge impleticit, urmându-şi zilnic. 
simplu, căutând hrană și ingrijindu-se de vizuină. 

Vulpea așteaptă, într-o tăcere vicleană, clipa potrivită. Ariciul, 
du-și de treburi, rátácegte de colo-colo până ajunge în calea vulpii. 
“Te-am prins!” se gândește vulpea. Nu-și mai incape în piele de bucurie, in 
ce face salturi cu viteza fulgerului. Micul arici, simțind pericolul, ridică 
virea si se gândește: „lar o luăm de la capăt. Oare, n-o să înveţe ni 
Rostogolindu-se ca o minge perfectă, ariciul devine o sferă de ţepi ascuțiți, 
pornesc în toate direcțiile. Vulpea, aruncându-se asupra prăzii, vede d 
ariciului și isi anulează atacul. Retrágándu-se în pădure, începe să plăni 
un nou atac. În fiecare zi, are loc o altă versiune a luptei dintre arici și vulpe: 
în ciuda marii viclenii a vulpii, ariciul câștigă intotdeauna. 

Berlin extrapolează această parabolă și imparte oamenii in două 
fundamentale: vulpi si arici. Vulpile urmăresc mai multe deznodáminte in 
lagi timp şi văd lumea in toată complexitatea ei. Ele sunt, după cum 
Berlin, „imprăștiate sau difuze, migcándu-se pe mai multe paliere”, fără să 
integreze gândirea într-un singur concept total sau într-o viziune unifica 
re. Aricii, pe de altă parte, simplifică o lume complexă printr-o singură 
structurală, un principiu fundamental sau un concept care unifică și cálà 
totul. Oricât de complexă e lumea, un arici reduce toate provocările şi dile 
la simple — aproape simpliste — idei de arici. Pentru un arici, tot ceea ce nu 
leagă intr-un fel sau altul de ideea lui de arici nu are nicio relevanţă. 

Profesorul Martin Bressler de la Princeton sublinia, într-una din lungile. 
noastre conversații, forța ariciului: „Vrei să ştii ce anume îi separă pe cei care aur 
cel mai mare impact de ceilalți, care sunt la fel de isteti? Sunt nişte arici. Freud. 
și inconştientul, Darwin și selecţia naturală, Marx si lupta de clasă, Einstein și 
relativitatea, Adam Smith si diviziunea muncii — toti au fost arici. Ei au luat o 
lume complexă și au simplificat-o. „Cei care lasă cele mai mari urme de paşi", 


im 


Spunea Bressler, „au în spatele lor mii de oameni care strigă după 
Mee, dar te-ai dus prea departe!»"* 


i: «Bună 


Sä fim clari, aricii nu sunt proşti. Dimpotrivă. Ei înțeleg că esența cunoaș- 


verii profunde este simplitatea. Ce poate fi mai simplu decât e=me:? Ce poate fi 
mal simplu decât ideea de inconștient, organizat în sine (id), eu şi supraeu? Ce 
poate fi mai elegant decât specializarea și „mâna invizibilă” a lui Adam Smith? 


Nu aricii nu sunt niște prostánaci; 
permite să vadă prin complexitate și să discearnă modelele ascunse din spatele 


i. Aricii văd ceea ce e esenţial și ignoră restul. 


iu o perspicacitate pătrunzătoare, care le 


Dar ce are de-a face toată discuţia asta despre arici si vulpi cu saltul de la 


bun la excelent? Totul. 


Cei care au clădit companiile excelente au fost, intr-o măsură sau alta, arici. 
Şi-au folosit firea de arici ca să ajungă cu companiile lor la ceea ce noi am 
numit „conceptul de arici”. Cei care conduceau companiile de referință 
aveau tendinţa să fie vulpi, fără să obțină vreodată avantajul claritápii dat de 
conceptul de arici, fiind in schimb imprágtiati, difuzi si inconstangi. 


Să luám cazul Walgreens versus Eckerd. Amintiţi-vă cum Walgreens a 
generat, de la sfârșitul lui 1975 până în 2000, venituri cumulate din acțiuni care 
au depășit piața de mai bine de 15 ori, intrecánd cu uşurinţă companii mari 
precum GE, Merck, Coca-Cola $i Intel. A fost o performanţă remarcabilă pentru 
o companie anonimă — unii ar putea spune plicticoasă. Când I-am intervie- 
vat pe Cork Walgreen, l-am tot rugat să analizeze mai profund, să ne ajute să 
înţelegem aceste extraordinare rezultate. În cele din urmă, exasperat, a spus: 
-Uitati care-i situația, n-a fost chiar așa de complicat! Odată ce am înțeles con- 
ceptul, am pornit drept inainte.“ 

Care a fost conceptul? Pur și simplu, acesta: cele mai bune și mai conve- 
nabile drogherii, cu un profit ridicat pe fiecare client. Asta e. Aceasta e strategia 
breșei, pe care Walgreens a folosit-o ca să le întreacă pe Intel, GE, Coca-Cola 


şi Merck. 
E 


zonele urbane, compania și-a grupat strâns magazinele, potrivit 
Că nimeni nu trebuia să meargă o distanță mai mare de câteva străzi 
a găsi un magazin Walgreens. In centrul orașului San Francisco, de 
Walgreens a grupat la un loc nouă magazine pe o rază de un kilometru și 
tate. Nouă magazine! Dacă vă uitaţi cu atenție, în anumite orașe veți 
magazinele Walgreens grupate cu aceeași densitate precum cea a cafe 
Starbucks in Seattle, 

Walgreens și-a legat apoi conceptul de magazin accesibil de o idee 
nomică simplă: profit pe fiecare vizită a unui client. Gruparea strânsă ( 
magazine pe o rază de un kilometru și jumătate) duce la economii locale. 
proporții, ceea ce asigură numerar pentru o mai mare , atrăgând 
schimb mai mulţi clienti. Adáugánd si alte servicii, cum S ripe 
grafiilor intr-o oră, Walgreens şi-a mărit profitul pe fiecare vizită a unui cli 
Mai multe înlesniri au condus la mai multe vizite ale clienţilor, care, mul 
când profitul pe client, au readus numerarul în sistem pentru construirea 
multor magazine. Magazin după magazin, colţ după colţ, oras după oras, 
după zonă, Walgreens a devenit, tot mai mult, un arici, aplicând această idee 
incredibil de simplă, 

Într-o lume invadată de manageri excentrici, vizionari străluciți, futurişti 
bombastici, alarmişti şi atâţia guru ai motivaţiei, este inviorátor să vezi o com- 
panie care are un succes atât de răsunător prin adoptarea unui concept simplu, 
pe care îl aplică cu excelență si imaginație. Să devii cel mai bun din lume în 
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Walgreens versus companiile excelente selectate 
Venituri cumulate din acțiuni pentru 1$ investit 
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domeniul drogheriilor de cartier, crescând in mod constant profitul pe fiecare 
Vizită a unui client — ce poate fi mai evident si mai direct? 
Dar dacă era atât de evident și de direct, de ce nu a văzut asta și Eckerd? 
In timp ce Walgreens s-a oprit doar la orașele unde putea implementa concep- 
tul de grupat/la îndemână, n-am găsit nicio dovadă despre vreun concept coe- 
rent similar de creștere la Eckerd. Negustori până in măduva oaselor, directorii 
cei de la Eckerd se agățau de ocaziile de a achiziționa magazine — 42 aici, 36 
dincolo — într-o manieră haotică, fără nicio temă unificatoare evidentă. 
in timp ce directorii executivi de la Walgreens au înțeles cà o creștere 
profitabilă venea din eliminarea a tot ce nu se potrivea cu conceptul de arici, cei 
de la Eckerd pándeau creșterea de dragul creșterii. La inceputul anilor '80, chiar 
in perioada în care Walgreens isi ducea la indeplinire cu religiozitate conceptul 
de drogherii, Eckerd s-a aruncat pe piaţa casetelor video, prin achiziţionarea 
American Home Video Corporation. Directorul executiv de la Eckerd a declarat 
revistei Forbes în 1981: „Unii simt că, cu căt suntem mai nediversificati, cu atât 
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Imwcerea la bunuri de consum din hârtie, sau la Walgreens, cu drogheriile lor de 
Wltler. Acestea au fost idei simple, simple, simple." 
Membrii echipei de cercetare au început o conversaţie animată si glu- 
meaţă despre firmele pe care le cercetau. A devenit curând extrem de limpede 
Jh toate companiile excelente au ajuns la un concept foarte simplu, pe care l-au 
Milizat drept cadru de referinţă pentru deciziile lor, iar acest mod de a înțelege 
lucrurile a coincis cu rezultatele care au dus la breșă. În acest timp, companiile 
Ae referinţă, cum ar fi Eckerd, au fost prinse pe picior greșit, cu toate strategiile 
lor spilcuite de creştere. „Bine”, am dat eu înapoi, „dar oare simplitatea este 
vuficientă? Faptul că un lucru e simplu nu înseamnă și că e adecvat. E plină 
Jumea de companii eşuate, care au avut idei simple, insă greșite." 


vom fi mai buni. Dar eu vreau creștere, iar industria casetelor video 
apare — spre deosebire, să spunem, de lanţurile de drogherii."* Incursi 
Eckerd in industria video a produs 31 de milioane de dolari pierderi, mai 
te s-o vândă lui Tandy, care a pretins că a încheiat afacerea cu 72 de 
de dolari sub valoarea contabilă. 


constituind una dintre cele mai trainice transformări din setul studiat de 
Între timp, Eckerd incetase să mai existe ca o companie independentă. 


Cele trei cercuri 


Conceptul de arici iși are originea în ședințele echipei de cercetare, atunci 
încercam să descifrăm spectaculoasele profituri ale lui Walgreens. 

„Nu vorbim, oare, despre strategie?" am întrebat eu. „Drogherile la i 
mână, profitul pe fiecare vizită a clientului — nu sunt, pur si simplu, strategii. 
fundamentale? Ce e așa de interesant in asta?" 

„Dar și Eckerd avea o strategie", a spus Jenni Cooper, care analizase. 
deosebirile dintre cele două companii. „Nu putem spune că e vorba doar de a 
avea o strategie. Amândouă au avut strategie." Jenni făcea o observație corec- 
tă. Strategia in sine nu deosebește companiile excelente de cele de referință. 
Ambele categorii aveau planuri strategice și nu există absolut nicio dovadă că 
organizaţiile excelente investeau mai mult timp si mai multă energie în dez- 
voltarea strategiei si in planificarea pe termen lung. 

„Bine, atunci vorbim doar de strategie bună versus strategie proastă?” 

Echipa a rămas pe gânduri timp de un minut. Apoi, Leigh Wilbanks a făcut 
observaţia: „Ceea ce găsesc eu că e izbitor este incredibila or simplitate. Adică, 
vitaţi-vă la Kroger, la conceptul lor de supermagazin, sau la Kimberly-Clark, cu 


126 


Apoi, am decis să intreprindem o trecere in revistă sistematică a concep- 


telor care au călăuzit companiile excelente, în contrast cu cele de referință. 
După câteva luni de selectare și sortare, luând in considerare posibilităţile şi 
Intorcându-le pe toate feţele, am ajuns în final să vedem cà, în toate companiile 
excelente, conceptul de arici nu era doar o idee simplă și întâmplătoare. 


Diferența strategică esențială dintre companiile excelente i cele de referin- 
Và constă in două trăsături fundamentale. În primul rând, companiile exce- 
Jente şi-au fundamentat strategiile pe o intelegere profundă a trei dimensi- 
uni-cheie — ceea ce am numit cele trei cercuri. În al doilea rând, companiile 
excelente au tradus această înțelegere intr-un concept simplu, clar, care le-a 
călăuzit eforturile — de aici expresia „concept de arici”. 


Mai precis, conceptul de arici este un concept simplu, clar, care decurge 

din înţelegerea profundă a intersecţiei următoarelor trei cercuri: 

1. Lace puteți fi cei mai buni din lume (ṣi, la fel de important, la ce nu puteţi 
ficei mai buni din lume). Acest criteriu de departajare merge mult din- 
colo de o competență esențială. Faptul că deţineţi in prezent o astfel 
de competenţă nu inseamnă in mod necesar că puteți fi cei mai buni 
din lume în domeniul respectiv, Şi, reciproc, domeniul in care puteți fi 
cei mai buni din lume nu este neapărat cel în care activati în prezent. 
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2. Ce anume pune in mişcare motorul dumneavoastră economic. 
companiile excelente au ajuns la înțelegerea acută a 
generare căt mai eficientă a fluxului monetar si a unei profi 
trainice și robuste. În special, ele au descoperit acel numitor — 
per x — care a avut cel mai mare impact eco 
sectorul social se calculează fluxul Meier) iy 

3. Ce anume vă pasionează profund. Companiile excelente s-au 
trat asupra activităţilor care le-au stârnit pasiunea. Ideea e nu săi 
mulati o pasiune, ci să descoperiţi ce anume vă pasionează. 


Wire („De-abia aştept să mă trezesc si să mă cufund în munca zilnică si cred 
"Wi tărie în ceea ce fac.") Dacă vă puteți indrepta spre intersecția acestor trei 
JWercuri şi o puteţi transforma într-un concept limpede precum cristalul, care să 
Yð ghideze alegerile in viață, atunci aveţi un concept de arici al dumneavoastră, 
propriu. 

Pentru a deţine un concept de arici pe deplin dezvoltat, aveţi nevoie de 
juate trei cercurile. Dacă faceţi mulți bani de pe urma unor lucruri la care nu 
puteţi fi cei mai buni, veți putea doar să clădiţi o companie de succes, nu una 
#xcelentà. Dacă sunteţi cei mai buni intr-un anumit domeniu, nu veți rămâne 
In vârf dacă nu sunteți intrinsec pasionați de ceea ce faceţi. În sfârşit, puteţi fi 
oricât de pasionaţi, dar dacă nu puteţi fi cei mai buni sau dacă ceea ce faceți nu 
are eficiență economică, atunci s-ar putea să vă distrai foarte bine, dar nu veți 
produce niciodată rezultate excelente. 


A înţelege la ce anume puteţi 
(sau nu puteţi) fi cei mai buni 


„Se țin aproape de ceea ce înțeleg si iși lasă abilitățile, nu orgoliile, să le decidă 
ncercările. Astfel scria Warren Buffett despre investiția lui de 290 de mili- 
oane de dolari în Wells Fargo, în ciuda serioaselor rezerve pe care le avea faţă 
de industria bancară." Înainte de a-şi clarifica propriul concept de arici, Wells 
Fargo încercase să fie o bancă globală, acţionând ca un mini-Citicorp, și încă 
unul mediocru. Apoi, mai întâi sub conducerea lui Dick Cooley, pe urmă a lui 
Carl Reichardt, directorii de la Wells Fargo au început să-și pună o serie de 
întrebări pătrunzătoare: ce am avea potenţialul să facem mai bine decât oricare 
altă companie și, la fel de important, ce nu putem face mai bine decât oricare 


CELE TREI CERCURI 
ALE CONCEPTULUI DE ARICI 


Pentru a pricepe rapid cele trei cercuri, să luăm în considerare urmă= 
toarea analogie personală. Să presupunem că afi putea găsi o modalitate de a. 


munci care să îndeplinească următoarele trei deziderate. În primul rând, faceţi 
0 muncă pentru care aveţi un talent moștenit sau dat de la Dumnezeu 1 

babil cà puteți deveni cei mai buni din lume punándu-và in practică ied 
(«Simt că sunt născut să fac asta.") In al doilea rând, sunteți bine plătiţi pentru 
ceea ce faceți. („Sunt plătit să fac asta. Oare visez?") In al treilea rând, faceţi 
munca din pasiune, bucurându-vă efectiv de întregul proces, de dragul lui ca 
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altă companie? Si, dacă nu putem fi cei mai buni, atunci de ce o mai facem? 
Lăsând orgoliul la o parte, echipa de la Wells Fargo a renunţat la marea 
majoritate a operaţiunilor sale internaționale, acceptând adevărul cà nu putea fi 
mai bună decât Citicorp în activitatea bancară globală. Wells Fargo și-a intors 
apoi atenția asupra domeniului in care putea fi cea mai bună: administrarea bàn- 
cii ca pe o afacere, concentrându-se mai ales asupra vestului Statelor Unite. Asta 
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era. Asta a constituit esența conceptului de arici care a transformat Wells 
dintr-un Citicorp mediocru intr-una dintre cele mai performante bánci din 

Carl Reichardt, director general la Wells Fargo în perioada de 
acesteia, reprezintă un exemplu perfect de arici. În timp ce omologii lui 
Bank of America au recurs la un model panicard de tipul reactie-revolu 
răspuns la eliminarea reglementărilor, angajând pentru schimbare tot felul. 
guru, care au folosit modele sofisticate si întâlniri de grup consumatoare, 
timp, Reichardt a redus totul la o simplitate esenţială. „Nu e vorba aici de: 
ştiinţă spațială”, ne-a spus în interviu. „Ceea ce am făcut a fost foarte sim 
am avut grijă să rămână aga. Era atât de limpede si de evident, încât e a 
ridicol să vorbim despre asta. Un om de afaceri obișnuit, venind dintr-o i 
trie înalt competitivă, fără niciun fel de reguli, s-ar fi aruncat asupra 
chestii ca o gâscă asupra unui cárübug."i* 

Reichardt şi-a ținut oamenii concentrați pe ideea simplă de a fi arici, 
mintindu-le continuu că „mai mulți bani se fac în Modesto decăt in Tokyo". 
care au lucrat cu Reichardt se minunau de geniul acestuia in ceea ce priveşte: 
plitatea. „Dacă el ar fi fost un săritor olimpic de la trambulină”, a spus unul 
colegii lui, „n-ar fi ales o săritură cu o intoarcere cvintuplă. EI ar fi reușit cea 
bună săritură din lume în stilul rândunică și ar fi făcut-o perfect la nesfârșit: 

Wells Fargo s-a concentrat asupra conceptului de arici atât de 
încât a devenit, după cuvintele directorilor sài, „o mantră”. În timpul inte 
rilor, oamenii de la Wells Fargo erau parcă ecoul aceleiași teme fund. 
„N-a fost chiar aga de complicat. Ne-am uitat cu atenţie la ce făceam și ne- 
decis să ne concentrăm în intregime asupra celor câteva lucruri pe care 
că le puteam face mai bine ca oricine, fără să ne lăsăm táráfi in zone care să, 
hrănească orgoliul si in care nu puteam fi cei mai buni." 


Aceasta m-a condus la una dintre ideile fundamentale ale acestui capitol: un 
concept de arici nu înseamnă țelul de a fi cel mai bun, o strategie de a fi cel 
mai bun, o intenţie de a fi cel mai bun, un plan de a fi cel mai bun. Este infe- 
legerea domeniului în care puteţi fi cei mai buni. Distincția este de o impor- 
tanță absolut crucială. 


Orice companie și-ar dori să fie cea mai bună la ceva, dar puține înţeleg 
tu adevărat — cu o perspicacitate vie si cu o limpezime lipsită de orgoliu — la ce 
Anume au potențialul de a fi cele mai bune si, la fel de important, la ce anume 
mi pot fi cele mai bune. Și această distincție este una dintre deosebirile princi- 
pale dintre companiile excelente si cele de referință. 

Să luăm in considerare deosebirea dintre Abbott Laboratories si Upjohn. 
În 1964, ambele erau aproape identice în privinţa veniturilor, profiturilor si lini- 
Jlor de produse. Amândouă aveau nucleul afacerii în producția de medicamente, 
in special antibiotice. Ambele aveau un tip de management în familie. Ambele 
se găseau în coada companiilor din industria farmaceutică. Dar apoi, in 1974, 
Abbott a reușit o breșă in performanţă, producând beneficii de 4 ori mai mari 
decit piața și de 5,5 ori mai mari decât Upjohn, pentru următorii 15 ani. Una din- 
tre diferențele cruciale dintre cele două companii este că Abbott a dezvoltat un 
concept de arici bazat pe domeniul in care putea fi cea mai bună, iar Upjohn nu. 

Abbott a început prin a se confrunta cu faptele brute. Până in 1964, pier- 
duse ocazia să devină cea mai bună companie în domeniul farmaceutic. În 
vreme ce Abbott avusese un traseu greoi si fără vlagă in anii '40 si '50,storcând 
numerarul din vaca ei de muls, eritromicina, alte companii, precum Merck, clă- 
diseră adevárate mașini de cercetare, ce rivalizau cu Harvard si Berkeley. Până 
in 1964, George Cain si echipa lui își dăduseră seama că Merck si ceilalți aveau 
un uriaş avans în cercetare, iar a încerca să fii cea mai bună companie în dome- 
niul farmaceutic era ca si cum echipa de fotbal a unui liceu ar fi vrut să-i bată 
pe cei de la Dallas Cowboys. 

Deși intreaga istorie a lui Abbott se leagă de domeniul farmaceutic, a 
deveni cea mai bună companie farmaceutică nu mai era pentru ea o opțiune via- 
bilă. Astfel, călăuzită de un lider de nivelul 5 si alegând calea increderii, potrivit 
paradoxului Stockdale (trebuie să existe o cale de a triumfa ca o companie exce- 
lentă si noi s-o găsim!), echipa de la Abbott a căutat să înțeleagă la ce anume 
putea fi cea mai bună. Cam prin 1967, a ieșit la iveală un fapt-cheie: pierduse 
şansa de a deveni cea mai bună companie din domeniul farmaceutic, dar avea 
ocazia de a excela in crearea de produse care să contribuie la reducerea costu- 
lui asistenței medicale. Abbott experimentase acest fapt cu produse nutritio- 
nale pentru spitale, proiectate să ajute pacienţii să-și refacă rapid forțele după 


E 


operaţiile chirurgicale, și cu aparatură de diagnosticare (una dintre pri! deveni matematician? Nu neapărat. Să presupunem acum că acest tânăr se duce 
căi de a reduce cheltuielile cu asistența medicală este diagnosticarea la facultate, se înscrie la cursurile de matematică și continuă să ia numai 10, dar 
In cele din urmă, Abbott a devenit numărul unu in aceste două domenii, ceea, se intálnegte cu oameni care sunt programați genetic pentru matematică. Așa 
a dus-o departe, pe drumul spre poziţia de cea mai bună companie din cum a spus un student după o astfel de experiență: „Mie imi ia trei ore să termin 


crearea de produse ce reduc costurile asistenței medicale." lucrarea. Apoi apar cei care termină în 30 de minute și iau un 10+. Creierul lor 

Upjohn nu s-a confruntat niciodată cu această realitate brută și este pur și simplu altfel conectat. Aş putea fi un matematician competent, dar 
tinuat să trăiască cu iluzia că putea să-i întreacă pe cei de la Merck.” Mai! mi-am dat repede seama că nu pot fi unul dintre cei mai buni.” Acest tânăr ar 
ziu, când a rămas și mai mult în urma liderilor din industria farmaceutică, putea simţi o anumită presiune din partea părinților și a prietenilor, îndemnat 
diversificat activitatea în două zone în care nu putea fi in niciun caz cea fiind să continue cu matematica, spunándu-i-se: „Dar ești bun." Ca și tânărul 


nostru, multi oameni au fost impingi de la spate sau au nimerit in cariere în care 
nu pot obține niciodată implinirea și măiestria completă. Suferind de pe urma 
pe reţetă, fără să se confrunte cu faptul că era prea mică pentru a câștiga blestemului competenţei, dar lipsindu-le un concept de arici clar, ei rareori ating 
cu miză mare din industria farmaceutică. In ciuda faptului cà a cheltuit in excelența in ceea ce fac. 

constant aproape de două ori mai multe procente din vânzări cu cercetarea | Conceptul de arici necesită un criteriu sever al excelentei. Nu e vorba doar 
dezvoltarea decât Abbott, Upjohn şi-a văzut profiturile ajungând de două de a porni de la putere și excelență, ci de a înțelege în ce domeniu organizația 
mai mici decât cele ale lui Abbott, inainte de a fi achiziționată, în 1995; — dumneavoastră are potențialul de a fi cea mai bună și de a merge pe acest drum. 
Ca şi Upjohn, companiile de referință s-au împotmolit într-o afacere in care erau 
bune”, dar nu puteau fi niciodată cele mai bune sau, mai rău, s-au lansat in urmă- 
firea unei creșteri si a unor profituri facile, in domenii in care nu aveau nicio spe- 
ranţă să fie cele mai bune. Au făcut bani, însă n-au devenit niciodată excelente. 


bună din lume, adică materialele plastice si chimicalele. Când Upjohn a 
si mai în urmă, s-a răzgândit și s-a concentrat asupra medicamentelor 


Cazul Abbott versus Upjohn subliniază diferenţa dintre o „afacere prepon- 
derentă” si un concept de arici. Doar pentru cà un anumit domeniu repre- 
zintă afacerea dumneavoastră de bază — numai pentru că faceţi asta de ani 
întregi, poate decenii — nu inseamnă neapărat că puteți fi cel mai bun din 
lume în domeniul respectiv. $i dacă nu puteți fi cel mai bun din lume in aface- 
rea dumneavoastră de bază, atunci această afacere nu poate constitui funda- 
mentul conceptului de arici. 


“Trecerea de la bun la excelent necesită transcenderea unui blestem al com- 
petenei. E nevoie de disciplină pentru a spune: „Faptul că suntem buni în 
acest domeniu — pentru că facem bani si obținem o creștere — nu înseamnă 
neapârat că putem deveni cei mal buni.” Companiile excelente au înțeles 
că, făcând lucrul la care sunt bune, nu vor ajunge decăt bune; concentrarea 
exclusivă asupra potenţialului de a fi mai bune decât celelalte organizaţii 
este singura cale de atingere a excelenţel. 


Evident, un concept de arici nu este același lucru cu o competență pre- 
ponderentă. Puteţi avea competență într-un domeniu oarecare, dar asta nu 
înseamnă neapărat cà aveţi si potențialul de a fi cel mai bun din lume în acel 
domeniu. Pentru a folosi o analogie, să luăm in considerare un tânâr care are 
nota 10 pe linie la calculul matematic în liceu si obține un punctaj ridicat la. 
capitolul de matematică din testul de aptitudini, demonstrând o competenţă 
preponderentă la matematică. Oare asta înseamnă că persoana respectivă poate 


“Toate companiile excelente au înțeles clar, in cele din urmă, acest prin- 
cipiu și și-au programat viitorul alocând resursele acelor câteva domenii în 
care, potential, puteau fi cele mai bune. (Vezi tabelul din paginile următoare.) 
Companiile de referinţă au atins rareori această înțelegere. 
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Companiile excelente si cercul „cel mai bun din lume la...“ 


din cadrul conceptului de arici 


QU PME deveni cea 
„crearea unui portofoliu 
de produse care să micyoreze costurile 
asistenţei medicale. 


Observaţii: Abbott s-a confruntat cu 
realitatea cà nu putea deveni cea mai 
bună companie din lume din industria 


din veniturile ei.” Şi-a focalizat atenția 
asupra creării unui portofoliu de produse 
care să contribuie la costuri scăzute ale 
asistenţei medicale, in principal alimente 
dietetice pentru spitale, diagnoză si 
aprovizionare a spitalelor. 


„4-S” serviciu, selecție, economii?*, 
satisfacţie), aplicat vânzărilor de 
produse de mare valoare câtre 
consumatori. 


„Observaţii: Circuit City a văzut că putea. 
deveni un McDonald's" al vânzărilor cu. 
amănuntul de produse de mare valoare, 
că era capabilă să opereze intr-un sistem 
geografic întins, prin control de la 
Caracteristica ei nu stătea în modelul 
„4 S" in sine — ci in executarea 

M mj consecventă, 


Fannie Mae: Putea deveni cel mai bun 
jucător de pe piața de capital in tot. 
ceea ce avea legătură cu potecile, 


Observaţii: Concluzia-cheie consta în a 
vedea: (1) cà putea fi un jucător matur pe 
piaţa de capital, la fel de bun ca oricare 
altul de pe Wall Street și (2) că putea 
dezvolta o capacitate unică in a estima 
privind garanţiile in operati 
Jegate de ipoteci. a 


Gillette: Putea deveni cea mai bună 
in crearea de mărci globale de clasă 
pentru necesităţi zilnice, mărci ce 
reclamau o tehnologie de fa 
fabricație 


Observații: Gillette a văzut cà deţinea o 
combinație neobişnuită a două însușiri 
diferite: (1) abilitatea de a fabrica cu costuri. 
mici miliarde de produse cu o tolerantà 
foarte ridicată (de exemplu, lamele de ras) 
i Q) abilitatea de a crea márci globale. 
pentru consumatori — o , Coca-Cola" a 


lamelor de ras sia periutelor de dinți. 


134 


Kimberly-Clark: Putea deveni cea mai 
ună din lume în producerea de bunuri 
de consum din hârtie. 


Observaţii: Kimberly-Clark și-a dat 
seama că avea o abilitate latentă de a crea 
 márci de „categorie grea” — márci in care 
numele produsului este sinonim cu numele 
categoriei (de exemplu, Kleenex) — in cazul 
produselor din hârtie. 


Kroger: Putea deveni cea mai bună la. 
crearea magazinelor superdiversificate, 


inovatoare. 


Observații: Kroger a avut intotdeauna o 
forţă de inovație în domeniul băcâniilor. 
A utilizat această abilitate punându-și 
întrebarea cum să creeze un magazin care 
să combine mai multe „mini-magazine” 
inovatoare si de o mare diversitate, sub 
acelaşi acoperiș. 


Nucor: Putea deveni cea mai bună în 
producerea de oțel cu costuri mici. 


Observaţii: Nucor şi-a dat seama cà avea o 
extraordinară abilitate în două activităţi:(1) 
crearea unei culturi a performanţei și 

(2) pariul pus cu clarviziune pe noile 
tehnologii de fabricaţie. Combinándu-le, a 
putut să devină producătorul de oţel cu cele 
mai mici costuri din Statele Unite. 


Philip Morris: Putea deveni cea mai 
bunà din lume în crearea unei loialităţi 
faţă de companie, față de o marcă 

de țigări și, mai târziu, faţă de alte 
consumabile. 


Observaţii: La începutul tranziţiei, Philip 
Morris a văzut că putea deveni, pur şi 
simplu, cea mai bună din industria mondială 
a tutunului. Mai târziu, a inceput să-și 
diversifice activitatea în alte zone decât 
industria tutunului (un pas făcut de toate 
companiile din acest domeniu, ca o măsură 
de protecție), dar şi-a păstrat forțele pentru 
crearea unor márci de produse alimentare, 
dintre care unele „păcătoase” (bere, tutun, 
ciocolată, cafea). 


Pitney Bowes: Putea deveni cea mai 
bună din lume în mesageria care 
presupunea un sofisticat echipament 
pentru cei care lucrau în domeniu. 


Observaţii: In vreme ce se intreba cum. 
să evolueze dincolo de aparatura poştală, 
Pitney Bowes a avut două intuifii-cheie 
legate de propriile forte: (1) cà nu era o 
companie poștală, dar se putea încadra 
într-un context mai larg (mesagerie) și 
(2) că deţinea o forţă specială in dotarea 
instituţiilor care efectuau operaţiuni 
poştale cu maşinării sofisticate. 
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Walgreens: Putea deveni cea mai. 
in domeniul drogheriilor de cartier. 


Jar ultimele cinci în industrii de la slabe la groaznice. (Vezi Anexa 5.A pentru un 
rezumat al analizei industriilor.) 


Studiul nostru indicà foarte clar că o companie nu are nevoie să se afle intr-o 
mare industrie pentru a deveni o companie excelentă. Fiecare dintre aceste 
companii şi-a construit un fabulos motor economic, indiferent de industria 
din care făcea parte. ȘI asta pentru cà au ajuns la o profundă înțelegere a 
structurii lor economice. 


Wells Fargo: Putea deveni cea mai 
bună in administrarea bâncii ca o 


Observaţii: Wells a ajuns la două concluzii 
esenţiale. Prima, cele mai multe bănci se Aceasta nu e o carte despre microeconomie. Fiecare companie și fiecare 
e industrie isi are propriile realități economice, iar eu n-am de gând să despic aici 
firul in patru. Problema centrală este că fiecare companie excelentă a ajuns la 
0 înțelegere profundă a mecanismului-cheie al motorului sáu economic și și-a 
clădit sistemul in concordanţă cu această înțelegere. 
Dincolo de aceasta, insă, am descoperit o formă deosebit de provocatoare 
de observaţie economică, la care a ajuns fiecare companie excelentă, și anume 
eru sedis incă putea fi cea mai bună dn noţiunea de „numitor economic”. Gândiţi-vă la asta in termenii următoarei 


Cunoaşterea motorului economic — care 
este numitorul pentru dumneavoastră? 
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unei clasificări bazate pe încasările totale, 
Fargo intrecea piaţa de patru ori. Și mai impresionant, 
și Nucor făceau parte din ultimele 5% industrii ca volum al încasărilor; si, cu 
toate astea, ambele au intrecut piața de mai bine de cinci ori. Numai una dintre 
companiile excelente a avut șansa să se afle intr-o mare industrie (definită ca 
o industrie din primele 10%); cinci își desfășurau activitatea in industrii bune; 


Întrebări: Dacă ați putea alege numai un singur raport — profit/X (sau, în sectorul 
social, fluxul de numerar/X) — pentru o creștere sistematică în timp, care anume 
X ar avea cel mai mare și mai susținut impact asupra motorului dumneavoastră 
economic? Am aflat că doar această intrebare conduce la înţelegerea profundă a 
proceselor interne din structura economică a unei organizații. 

Amintiţi-vă cum şi-a comutat Walgreens atenţia de la profitul pe maga- 
zin la profitul pe fiecare vizită a clientului. Locaţiile la îndemână sunt scumpe, 
dar, crescând profitul pe fiecare vizită a clientului, Walgreens a putut îmbună- 
täți accesul la magazine (nouă magazine pe o rază de un kilometru și jumătate) 
și, simultan, a mărit profitabilitatea întregului sistem. Sistemul de măsurare 
standard a profitului pe magazin ar fi condus într-o direcţie opusă conceptului 
de acces comod la magazin. (Cel mai rapid mod de a creşte profitul pe magazin 
este reducerea numărului de magazine si poziționarea lor in locaţii mai puțin 
costisitoare. Asta ar fi distrus conceptul de acces comod la magazin.) 


cetare, i i că această pro- 
stat-o pe mai multe echipe executive. Am găsit i 
„paie dialog si o dezbatere intense. Mai mult, chiar si 


Wlemă stimula întotdeauna un 
n cazurile în care echipa a eșuat (sau a refuzat) să identifice un singur numitor, 


|nfruntarea acestei probleme i-a condus pe membrii ei la o înțelegere ial 
udă a fenomenului. Și acesta este, până la urmă, rostul — să relee : 
mode dragul de a-l avea, ci pentru a ajunge la concluziile care duc, în 
structură economică mai robustă si mai trainică. 


Sau să ne referim la Wells Fargo. Atunci când echipa de la Wells 
fruntat cu faptul brut potrivit căruia eliminarea reglementărilor urma să 
forme activitatea bancară într-o marfă, și-a dat seama că sistemele de 
standard, cum ar fi profitul pe împrumut acordat sau profitul pe depozit 
nu mai puteau fi indicatori-cheie. În schimb, a descoperit un nou numitor, 
fit pe salariat. Utilizând această logică, Wells Fargo a devenit una dintre 


bănci care şi-au schimbat sistemul logistic, astfel încât să se bazeze în 
pe agenţii de dimensiuni mici și pe ATM-uri. 


Numitorul poate fi foarte subtil, uneori deloc evident. Cheia constă în a 


folosi căutarea numitorului pentru a ajunge la înțelegerea si la intuirea 
modelului economic. 


De exemplu, Fannie Mae a descoperit subtilul numitor al nivelului 
risc — profitul pe nivel de risc al ipotecii, nu pe ipotecă (ce ar fi putut fi 
„evidentă”). Un concept genial. Adevăratul mecanism al structurii 

a lui Fannie Mae este abilitatea de a înţelege mai bine ca oricine riscul 
plinirii obligațiilor financiare dintr-un pachet de ipoteci. Deci, face bani 
zând asigurări si administrând extinderea acelui risc. Simplu, intuitiv, 
evident — si corect. 

Nucor, un alt exemplu, și-a făcut loc în competiția sălbatică a - 
lor industriei oțelului cu profitul pe tona de oţel finit. La prima vedere, s-i 
putea crede că profitul pe salariat sau pe costurile fixe ar fi raportul potrivit. 
Dar oamenii de la Nucor au înţeles că forța de punere în mişcare a motorului 
său economic consta într-o combinație de cultură a eticii stricte în muncă sí de 
aplicare a unei tehnologii de fabricație avansate. Profitul pe salariat sau pe cos- 
turile fixe nu putea surprinde această dualitate așa cum o face profitul pe tona 
de oţel produs. 

Aveţi nevoie de un singur numitor? Nu, dar efortul de a avea un singur 
numitor are tendința să producă o viziune mai clară decăt dacă v-aţi permite 
să lucraţi cu trei sau patru numitori. Chestiunea numitorului servește drept 
mecanism pentru a forța o înțelegere mai profundă a proceselor-cheie care au 
loc în motorul economic. Când problema numitorului s-a ivit în procesul de 
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Numitorul economic 


Aces tabel arată concluzia despre numitorul economic la care au ajuns companiile ex- 


celente in perioada de tranziție. 


Abbott: Profit pe salariat 


Concluzia-cheie: Comutarea de la profitul 
pe linia de producție la profitul pe salariat 
se potriveşte cu ideea de a contribui la 
reducerea 


Circuit City: Profit pe regiune 
geografică 


 Concluzia-cheie: Comutarea de la profitul 
pe un singur magazin la profitul pe regiune 
a reflectat scara structurilor economice 
locale. Deși performanţele pe magazin 
rămâneau vitale, gruparea regională 
reprezenta ideea esenţială care a condus 
structura economică a lui Circuit City 
dincolo de cea a lui Silo. 


Fannie Mae: Profi pe nivel de risc al 
ipotecii 


 Concluzia-cheie: Comutarea de la profitul 
pe ipotecă la profitul pe nivel de risc al 
ipotecii a reflectat intuirea fundamentală a 
faptului că administrarea riscului dobânzii 
reduce dependența de tendințele ratei 
dobânzilor. 


Gillette: Profit pe client 


cu lame de ras) face loc profitului ridicat pe 
achiziţie (de exemplu, Mach 5, nu aparate 
de unică folosinţă). 2 


Concluzia-cheie: Comutarea de la 
pe un activ fix (presele) la profitul pe 
„marca de consum; e mai 
rentabil in vremuri 


Dacă nu poti fi pe locul unu sau doi în plan. 
local, atunci mai bine nu intri în joc. 


Nucor: Proft pe tona de oțel finit 


Phil Morris: Proft pe marcă 


Conciuzia-cheie: Comutarea de la profitul 
pe zona de vânzări la profitul pe marcă la 


nivel global a reflectat ințelegerea faptului 
că adevărata cheie a excelenței o reprezintă 
mărcile care pot avea putere globală, 

Coca-Cola. ar 


Pitney Bowes: Profit pe client 


Concluzia-cheie: Comutarea de la profitul 
pe tip de aparat postal la profitul pe client 
a reflectat ideea cà Pitney Bowes isi putea 
utiliza maginárile pentru operaţiuni 
poştale ca pe o trambulină pentru a aduce o 
Sătegorie de produse sofisticate in birourile 
clienţilor. 


Walgreens: Profit pe vizita clientului 


Wells Fargo: Profit pe salariat 


“Toate companiile excelente au descoperit un numitor economie-cheie 
(vezi tabelul precedent), în timp ce companiile de referință, de obicei, n-au 
făcut asta. De fapt, am găsit doar un singur caz de companie de referință care a 
atins o înţelegere profundă a structurii ei economice, Hasbro și-a clădit ascen- 
siunea temporară pe intuiţia faptului că un portofoliu de jucării si de jocuri 
clasice, cum ar fi G.I. Joe si Monopoly, produce un flux de numerar mult mai 
constant decât loviturile de scurtă durată. În realitate, Hasbro este una dintre 
companiile de referință care au înțeles toate cele trei cercuri ale conceptului de 
arici. A devenit cea mai bună din lume in achiziţionarea și reinnoirea jucăriilor 
deja testate pe piaţă, reintroducându-le și reciclându-le tocmai la momentul 
potrivit pentru creșterea profitului pe marcă clasică. lar oamenii ei erau pasi- 
nati de afacere. Construind sistematic în cadrul celor trei cercuri, Hasbro a 
devenit compania de referință cu cele mai bune rezultate din studiul nostru, 
dând relevanţă conceptului de arici. 

Hasbro a trecut printr-o tranziţie scurtă, în parte pentru că și-a pierdut 
disciplina de a rămâne în cele trei cercuri, după moartea neașteptată a direc- 
torului executiv Stephen Hassenfeld. Cazul Hasbro readuce în atenţie o lecție 
vitală. Dacă aplicaţi cu succes aceste idei, dar apoi vă opriţi, veţi aluneca înapoi, de 
la excelent la bun sau mai rău. Singura cale de a păstra excelența este de a aplica 
intruna principiile fundamentale care v-au condus la excelenţă. 


Înţelegeţi-vă pasiunea 


Atunci când i-am intervievat pe directorii executivi de la Philip Morris, ne-am 
întâlnit cu o pasiune şi cu o intensitate a acesteia care ne-au surprins. Amin- 
tiţi-vă din capitolul 3 cum George Weissman şi-a descris munca în companie 
ca pe marea iubire a vieţii lui, întrecută doar de căsnicie. Chiar având cea mai 
periculos de ispititoare colecție de produse de larg consum (ţigări Marlboro, 
bere Miller, Velveeta cu 67% grăsimi, cafea Maxwell House pentru dependenți 
de cofeinà, Toblerone pentru impătimiții de ciocolată si aga mai departe), am 
găsit o pasiune extraordinară pentru afacere. Cei mai mulți directori executivi 
de vârf din Philip Morris erau consumatori pasionaţi ai propriilor produse. În 


1979, Ross Millhiser, pe atunci vicepreședinte la Philip Morris si un fa 
convins, a spus: „Îmi plac tigárile. Reprezintă unul dintre lucrurile p 
merită să trăiești "2 

Oamenii de la Philip Morris își iubeau cu siguranță compania și 
pasionaţi de ceea ce făceau. Era ca şi cum s-ar fi văzut pe ei înșiși in rolu 
boy-ului singuratic si cráncen în independența sa, din reclamele 
„Avem dreptul să fumăm și ne protejăm dreptul ästa!” Un membru al 
lui mi-a spus în timpul cercetării mele din cadrul unui proiect anterior: 
îmi place să mă aflu in consiliul de conducere de la Philip Morris. Este 
cum aş face parte din ceva cu adevărat special." A spus asta în timp ce p 
cu mândrie din țigară.? Acum, ați putea spune: „Dar asta e politica de ap 
a industriei tutunului. E normal să simtă asta. Altfel, cum ar mai putea d 
noaptea?” Dar ţineţi minte că R.J. Reynolds era implicată si ea în a 
tutun si asediată de societate. Totuși, spre deosebire de Philip Morris, 
rii executivi ai lui R.J. Reynolds au început să-și diversifice activitatea în 
domeniu în care puteau realiza o creștere, indiferent dacă erau sau nu 
onati de acele achiziții sau dacă puteau fi cei mai buni din lume în d 
respectiv. Oamenii de la Philip Morris au rămas apropiaţi de afacerea cu t 
mai ales pentru că le plăcea. Dimpotrivă, oamenii de la R.J. Reynolds au 
în tutun doar o modalitate de a face bani. Aşa cum au fost portretizati 
te viu în cartea Barbarians at the Gate, directorii executivi de la R.J. Reyno 
şi-au pierdut în cele din urmă pasiunea pentru orice altceva în afară de a d 
bogaţi prin vânzarea de acțiuni proprii. 
Poate părea ciudat să vorbim despre ceva atât de delicat si de nebulos p 
cum „pasiunea”, ca făcând parte integrantă dintr-un cadru strategic. Dar în 
paniile excelente, pasiunea a devenit o componentă-cheie a conceptului de. 
Nu puteți fabrica pasiune sau motiva oamenii să se simtă pasionați. Puteți d 
să descoperiți ce anume declanșează pasiunea dumneavoastră si pe a celor din jur 


Companiile excelente nu au spus: „Bine, oameni buni, hai să devenim pasi- 
onaţi de ceea ce facem." În mod evident, s-au dus în direcţia total opusă: 
„Ar trebui să ne ocupăm de lucrurile care ne stárnesc pasiunea." Directorii 
de la Kimberly-Clark și-au transferat activitatea în domeniul produselor de 
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consum din hártie, în mare măsură pentru că puteau deveni mai pasionați 
de acesta. Aja cum s-a exprimat unul dintre directori executivi, produsele 
tradiționale sunt bune, „dar nu au charisma unui scutec”? 


Atunci când directorii executivi de la Gillette au ales să conceapă sisteme 


We bârbierit relativ scumpe, in loc să poarte o bătălie meschină cu cele care erau 
e unică folosință, au ales să facă asta in mare măsură pentru că nu-i încântau 


lamele de ras ieftine, de unică folosinţă. „Zeien vorbeşte despre sistemele de 
Mirblerit cu un fel de entuziasm tehnic la care te poti aştepta din partea unui 
Inginer de la Boeing sau Hughes”, scria un jurnalist despre directorul gene- 
Jil de la Gillette in 1996.” Gillette şi-a atins întotdeauna potenţialul maxim 
munci când s-a preocupat indeaproape de afacerea cea mai potrivită cu con- 
veptul său de arici. „Cei care nu sunt pasionaţi de Gillette n-ar trebui să soli- 
vite slujbe aici, seria un reporter de la Wall Street Journal, care şi-a continuat 
articolul descriind cum un absolvent de marcă al unei şcoli cu profil comercial 
i-a fost angajat, deoarece nu arátase suficientă pasiune pentru un deodorant." 
Poate că nici dumneavoastră nu puteţi fi pasionaţi de un deodorant. Poate 
că và e greu să và imaginati cum e să fii pasionat de farmacii, băcănii sau apara- 
jură poștală. V-aţi putea intreba ce fel de om e acela care se insuflețește la ideea 
„de a face o bancă eficientă precum un McDonald's sau care consideră un scutec 
a fiind charismatic. La urma urmelor, n-are nicio importanţă. Problema e cà 
ei erau pasionaţi de ceea ce făceau, iar pasiunea lor era profundă si autentică. 
Aceasta nu înseamnă că trebuie să fiti pasionaţi de mecanismele afacerii 
In sine (desi aţi putea fi). Cercul pasiunii se poate concentra la fel de bine asu- 
pra a ceea ce simbolizează compania. De exemplu, oamenii de la Fannie Mae nu 
erau pasionaţi de procesul mecanic al transformárii ipotecilor în garanţii cota- 
te pe piață. Dar erau teribil de motivaţi de ideea de a ajuta oamenii din toate 
clasele sociale, aparținând tuturor mediilor sau raselor, să-și îndeplinească 
visul american de a avea propria casă. Linda Knight, care a venit la Fannie Mae 
in 1985, chiar în perioada in care compania se confrunta cu cele mai negre zile 
ale ei, ne-a spus: „Nu era doar o companie veche care intrase în bucluc; era 
o companie aflată in miezul acţiunii de face ca deținerea unei case să devină 
o realitate pentru mii de americani. E un rol mult mai important decât acela de 
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a face bani pur si simplu si, de aceea, am simțit că trebuie să ne angajám în, 
trarea, protejarea şi creșterea companiei." Așa cum a rezumat un alt 
executiv de la Fannie Mae: „Eu ne văd pe noi ca pe un mecanism-cheie 
întărirea întregii structuri sociale a Americii. Ori de cite ori trec cu mașina 
cartiere aflate in dificultate, care isi revin pentru că tot mai multe familii 
proprietarele caselor in care locuiesc, mă intorc la lucru revigorat." 


Triumful înţelegerii asupra fanfaronadei 


In cadrul echipei de cercetare, ne trezeam adesea discutând despre 
dintre stadiile „pre-arici” si „post-arici”. n faza de pre-arici, e ca și cum, 
orbecái prin ceață. Faceţi progrese de-a lungul unui marş indelungat, dar 
puteți vedea totul prea bine. La fiecare intersecție de drum, vedeţi doar 
inaintea dumneavoastră şi trebuie să và mişcaţi tărându-vă încet in mod 
berat. Apoi, cu ajutorul conceptului de arici, pátrundeti într-o zonă in 
insenineazà, ceața se ridică si puteți vedea la o distanţă de mai mulţi kil 
De aici incolo, fiecare răscruce de drumuri necesită tot mai puţină 
și puteți trece de la târât la mers normal, iar pe urmă la alergare. În 
post-arici, parcurgeți cu repeziciune kilometri de drum, bifurcatiile 
trec pe lângă dumneavoastră în timp ce luaţi decizii care nu v-au fost la fel 
clare atunci când vă aflați in ceață. 

Ceea ce ne uimește la companiile de referință este faptul că — cu 
programele lor de schimbare, gesturile frenetice sau liderii charismatici — 
au izbutit să iasă din ceaţă. Incearcă să alerge, luând decizii greșite la 
ce de drumuri și refăcând mai târziu traseul. Sau părăsesc cu totul 
lovindu-se de copaci sau rostogolindu-se in rápe. (O, dar cu ce viteză și cu. 
pompă se avântau!) 


Pentru companiile de referinţă, exact aceeași lume, care a devenit atăt de 
simplă şi clară pentru companiile excelente, rămâne complexă si inviluità 
in ceață. De ce? Din două motive. n primul rând, companiile de referinţă nu 
pun niciodată întrebările potrivite, intrebárile sugerate de cele trei cercuri. 


Inal doilea rând, işi stabilesc relurile şi strategiile mai mult din fanfaronadă 
decât din intelegere. 


Niciunde nu e mai evident acest lucru decât in urmărirea nesăbuită a 
creșterii, întreprinsă de companiile de referință: mai mult de două treimi din 
ele au afișat o obsesie a creșterii, fără să beneficieze de conceptul de arici.” 
Afirmaţii precum: „Suntem o companie de tipul creşterii cu orice preţ” sau „Am 
pariat că dimensiunea este egală cu succesul“ sunt peste tot în materialele des- 
pre companiile de referință. Dimpotrivă, niciuna dintre companiile excelente 
nu s-a axat în mod obsesiv pe creştere. $i totuși, au creat o creștere trainică 
i profitabilă, mult mai bine decât companiile de referinţă, care au făcut din 
creşterea lor o mantră. 

Să luâm in considerare cazul Great Western și Fannie Mae. „Great 
Western este o cápugà uriașă”, scria Wall Street Transcript. „Vrea să se dezvolte 
In orice mod posibil.“ Compania era implicată in finanțe, leasing, asigurări şi 
construcție de case, achizitionánd continuu companii, intr-o furie a expansiu- 
nii.” Mai mare! Mai mult! În 1985, directorul general de la Great Western le-a 
spus unor analiști: „Nu vă faceţi probleme in legătură cu numele pe care ni-l 
dați — o bancă, S&L sau Zebra." 

lată un mare contrast față de Fannie Mae, care avea o intelegere simplă 
și clară a faptului cà putea fi cel mai bun jucător de pe piața de capital in orice 
era legat de ipoteci, mai bun chiar decăt Goldman Sachs sau Salomon Brothers 
n deschiderea pieţelor de capital către procesul ipotecar. Fannie Mae a cons- 
truit o puternică mașinărie economică, reincadrându-și modelul de afacere mai 
mult prin administrarea riscului, decât prin vânzarea de ipoteci. Şi şi-a condus 
mașina cu mare pasiune, oamenii de la Fannie Mae fiind inspirați de rolul ei 
Vital in democratizarea proprietăţii familiale. 

Până în 1984, graficele acţiunilor acestor două companii au fost unul 
reflectarea celuilalt. Apoi, în 1984, la un an după ce şi-a clarificat conceptul 
de arici, Fannie Mae a intrat exploziv în ascensiune, în timp ce Great Western 
à continuat să se amăgească singură, până la achiziționarea ei, în 1997. 
Concentrándu-se asupra unei concepţii simple si elegante — nu doar asupra 
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»cregterii" — Fannie Mae și-a sporit veniturile de aproape trei ori din 1 
anul de tranziție, până in 1996. Great Western, cu toţi steroizii infulecafi, 
crescut veniturile si câștigurile cu doar 25% în aceeași perioadă și apoi. 
pierdut independența. 


Cazul Fannie Mae versus Great Western aduce lumină in următoarea pro- 
blemà esenţială: ,Cregtere!" nu este un concept de arici. Mai degrabă, dacă 
aveţi conceptul de arici potrivit, cu ajutorul lui puteți lua decizii consecven- 
te şi să dati naștere unui asemenea impuls, incât principala problemă să fie 
mu cum să cregtefi, ci cum să nu creșteți prea repede. 


Conceptul de arici este un punct de cotitură în călătoria de la bun 
excelent. În cele mai multe cazuri, data tranziţiei urmează la câțiva ani 
conceptul de arici. Mai mult, de aici inainte, cartea se axează pe deținerea 
ceptului de arici. Aga cum va deveni extrem de clar în capitolele u 
acțiunea disciplinată — a treia mare porțiune din cadrul general, după 
disciplinayi si gândire disciplinată — are un sens doar în contextul coi 
de arici. 

In ciuda importanței sale vitale (sau, mai curând, datorită imi 
sale vitale), ar fi o greşeală teribilă să încercaţi să sáriti in mod nesăbuit 
la conceptul de arici. Pur si simplu, nu puteți să plecați undeva două zile, 
scoateţi din mânecă un morman de diagrame, să purtaţi nişte discuţii 
şi să ajungeţi la o înțelegere profundă. Ei bine, puteţi face asta, dar 
că veţi trage o concluzie greșită. Ar fi ca si cum Einstein ar spune: „Cred că 
timpul să devin un mare om de ştiinţă, aşa că am de gând să mă duc la 
Seasons in weekendul ăsta, să scot rapid la iveală nişte diagrame și să 
secretele Universului. Intelegerea nu vine in felul acesta. Lui Einstein i-au 
buit zece ani de rătăciri prin ceață, până când a ajuns la teoria relativităţii — 
era un tip inteligent.” 


Fannie Mae, Great Western și piața generală 
Valoarea cumulată pentru 15 investit, 1970-1984 


1970 1977 


Observat: r 
1. Graficul indică valoarea cumulatà a 1$ investit in perioada 31 decembrie 1970 — 1 ianuarie 1984. 
1. Dividendele au fost reinvestite. 


În medie, a durat cam patru ani pentru ca firmele excelente să-și clarifice 
conceptul de arici. Ca şi cunoașterea ştiinţifică, un concept de arici simplifică 
o lume complexă si ușurează considerabil luarea deciziilor. Dar, odată ce ați 
dobândit o claritate de cristal și o simplitate elegantă, atingerea conceptului 
poate fi diabolic de dificilă si de durată. Trebuie să înțelegem că obținerea unui 
concept de arici este un proces de natură iterativà, nu un eveniment. 

Esenţa procesului este să aveţi oamenii potriviti angajaţi într-un dialog 
și intr-o dezbatere viguroase, punctate de fapte brute si càlduzite de întrebările 
formulate de cele trei cercuri. Înţelegem cu adevărat la ce anume putem fi cei 
mai buni din lume, spre deosebire de domeniul in care putem avea doar suc- 
ces? Inţelegem cu adevărat mecanismele motorului nostru economic, inclusiv 
numitorul economic? Inţelegem cu adevărat ce anume ne trezește cel mai mult 
pasiunea? 


Fannie Mae, Great Western si piața generală 
Valoarea cumulată pentru 1$ investit, 1984-2000 


ghidaţi cu fermitate de cele trei cercuri, veţi câştiga in cele din urmă intelege- 
rea necesară pentru a avea un concept de arici. Nu se va întâmpla peste noapte, 
dar, intr-un final, se va întâmpla. 


m Fannie 


ÎNTREBĂRI 


ss CĂLĂUZITE DE CELE TREI CERCURI 


1984 1902 2000 


Observaţii: 

1. Punctul de tranziţie al lui Fannie Mae a apărut ín 1984. 

2. Valoarea cumulat a 1$ investit se referă la perioada 31 decembrie 1984 - 1 ianuarie 2000. 
3. Dividendele au fost reinvestit. 


Un mecanism special si util pentru punerea in mișcare a procesului este 
instrumentul pe care l-am numit ,consiliul". EI constă într-un grup de oameni 
potriviti, care participă la un dialog și lao dezbatere ghidate de cele trei cercuri, 
în mod repetat şi pe parcursul unei perioade, despre probleme vitale si deci- 
zii cu care se confruntà organizația. (Vezi in cele ce urmează „Caracteristicile 
consiliului”) 

Ca răspuns la întrebarea: „Cum să căutăm si să obținem propriul nos- 
tru concept de arici?", aş indica diagrama de pe pagina următoare si as spune: 
„Construiți consiliul și folosiţi-l ca model. Puneti întrebările corecte, anga- 
jaţi-vă într-o dezbatere viguroasă, luaţi decizii, faceţi autopsia rezultatelor şi 
învățați — totul călăuzit de contextul celor trei cercuri. Continuaţi să parcur- 
geţi acest ciclu al înțelegerii." 

Dacă aş fi intrebat: „Cum accelerám procesul de obtinere a conceptului de 
arici?", aş răspunde: , Máriti numărul de rotații complete conform diagramei, 
într-o perioadă dată." Dacă parcurgeti acest ciclu de un număr suficient de ori, 
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"n 


6. 


n. 


. Fiecare membru al consiliului se bucură de respect din partea fiecă- 


). Consiliul este un corp neoficial, necuprins în vreo diagramă forma- 


CARACTERISTICILE CONSILIULUI 


Consiliul există ca un instrument de a ajunge la înţelegerea proble- 
melor importante cu care se confruntă organizaţia. 

Consiliul este convocat şi utilizat de directorul general și, de obicei, 
e format din 5 până la 12 oameni. " 
Fiecare membru al consiliului are abilitatea de a argumenta și de. 
a dezbate în căutarea înţelegerii, nu dintr-o nevoie egoistă de a se 
impune sau de a proteja interese de grup. 


rui alt membru, fără excepţie. 
Membrii consiliului au perspective diferite, dar fiecare deţine o 
cunoaștere profundă a unui anumit aspect al organizației 
mediului în care aceasta activează. MD 
Consiliul include membri-cheie ai echipei de conducere, insà nu se 
limitează numai la aceștia şi nu sunt, automat, membri ai consiliu- 
lui toţi directorii. 

Consiliul este un corp de sine stătător, nu un comitet ad-hoc format 
pentru un proiect specific, 

Consiliul se întâlnește periodic, cel mult o dată pe săptămână sau, 
mai rar, o dată pe trimestru. 

Consiliul nu caută consensul, admițând cà, de multe ori, deciziile 

luate prin consens nu sunt automat deciziile cele mai inteligente. 

Responsabilitatea deciziei finale ii revine directorului general. 


là a organizaţiei sau in vreun alt document formal. 

Consiliul poate avea o mulțime de nume posibile, de obicei destul 
de banale. În cadrul companiilor excelente, consiliile purtau niş- 
te nume simple, cum ar fi Comitetul de Largă Perspectivă pentru 
Creşterea Profitului, Comitetul de Produse Corporative, Grupul de 
 Gándire Strategică sau Consiliul Executiv. 


Există pentru fiecare organizaţie câte un concept de arici care aşteaptă 
să fie descoperit? Ce-ar fi să và treziti, să vă uitaţi in jur cu o onestitate brutală 
și să conchideti: „Nu suntem cei mai buni la nimic și nici n-am fost vreodată." 
Aici se ascunde unul dintre cele mai provocatoare aspecte din intregul nostru 
studiu. În majoritatea cazurilor, companiile excelente nu erau cele mai bune din 
lume la nimic şi nu prezentau premisele de a deveni astfel cu timpul. Inarmatà 
cu Paradoxul Stockdale („Trebuie să existe ceva la care să putem deveni cei mai 
buni si o să găsim acel lucru! Trebuie să ne confruntăm cu faptele brute prin 
care aflăm la ce nu putem fi cei mai buni și nu o să ne amăgim singuri!), fiecare 
companie excelentă, indiferent cât de incapabilă a fost la începutul procesului, 
a triumfat în căutarea conceptului de arici. 

In timp ce vă căutați propriul concept, trebuie să vă amintiți că, atunci 
când companiile excelente și-au aflat conceptul de arici, acesta nu prezenta 
niciuna dintre caracteristicile obositoare și iritante ale fanfaronadei stupide, 
tipice pentru companiile de referință. „Da, am putea fi cei mai buni la asta" - era. 
ca o recunoaștere a unui fapt, cu nimic mai surprinzător decât observaţia că 
cerul e albastru sau că iarba e verde. Când ajungeţi la conceptul de arici corect, 
el are sunetul domol al adevărului, ca o singură, clară și perfect executată notă, 
ce pluteşte in aer în liniștea ascunsă a sălii pline de la sfârșitul unui concert 
pentru pian de Mozart. Nu e nevoie să spuneţi aproape nimic: adevărul vorbeg- 
te de la sine. 

Imi amintesc de o experiență din propria familie, care ilustrează dife- 
renta vitală dintre fanfaronadă si înţelegere. Sofia mea, Joanne, a început să 
participe la întrecerile de maraton gi de triatlon la inceputul anilor '80. În timp 
ce acumula experiență — timpi, stiluri de înot, rezultate pe cursă — a inceput 
să simtă că succesul este posibil. Într-o zi, a intrat într-o cursă cu multe dintre 
cele mai bune femei din lume la triatlon si — în ciuda faptului că a inotat slab, 
terminând cu mult în urma cágtigátoarelor si trebuind apoi să împingă o bici- 
cletă grea si deloc aerodinamică până in vârful unui deal — a reușit să treacă 
linia de sosire printre primele zece. 

Apoi, câteva săptămâni mai târziu, în timpul micului dejun, Joanne a ridi- 
cat privirea din ziar si a spus cu o voce joasă şi calmă: „Cred că pot câştiga Omul 
de Fier." 
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Omul de Fier, campionatul mondial de triatlon, constă in aproape 
kilometri de inot in ocean si aproximativ 180 de kilometri de mers pe b 
totul fiind încununat cu un maraton de 42 de kilometri pe coasta Kona. 
de lavă fierbinte, din Hawaii. 

„Sigur că ar trebui să renunţ la serviciu, să refuz ofertele pentru stud 
le postuniversitare (fusese admisă la studii postuniversitare de afaceri la n 
multe școli de prestigiu) și să mă implic intr-un antrenament permanent. Dar 
Cuvintele ei nu conţineau niciun pic de fanfaronadă, de incercare de. 
trage pe sfoară pe cineva, de agitaţie sau de insistenţă. Nu incerca să mă con 
vingă. Pur şi simplu, ajunsese la o concluzie, iar ăsta era un fapt, un adevăr c 
nimic mai șocant decât afirmaţia că pereții erau zugrăviți in alb. Era pasi 

Avea asta în sânge. $i dacă reușea să câştige curse, insemna cà avea și mijloact 
le s-o facă. Telul de a câștiga Omul de Fier decurgea din prima fază a inte 
conceptului ei de arici. 

Si astfel, a decis să meargă mai departe. Și-a dat demisia. A renunțat 
şcoală. A vândut presele! (Dar m-a păstrat pe mine în autobuz.) lar trei an 
mai târziu, într-o fierbinte zi de octombrie 1985, a trecut prima linia de sosire 
la concursul Omul de Fier, organizat in Hawaii, devenind campioană mondi- 
alà, Atunci când Joanne s-a hotárát să câştige Omul de Fier, n-a ştiut că avea 
să devină cea mai bună din lume la triatlon. Dar a înţeles cà putea, că se af 
în sfera ei de posibilităţi, cà nu trăia intr-o iluzie. lar distincția asta contează, 
cel mai mult. Este o distincție pe care cei care vor să treacă de la bun la exce- 
lent trebuie s-o priceapă si pe care ceilalţi, care eșuează, adesea n-o înțeleg. 
niciodată. 
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REZUMATUL CAPITOLULUI 


Conceputul de arici 
(simplitate în interiorul 
celor trei cercuri) 


Pentru a trece de la bun la excelent, e necesară o înțelegere profundă 
a trei cercuri care se intersectează, tradusă într-un concept simplu şi 
limpede precum cristalul (conceptul de arici). 

Cheia este să intelegeti la ce anume poate fi organizaţia dumneavoas- 
trà cea mai bună din lume si, la fel de important, la ce anume nu poate 
fi cea mai bună — nu la ce ,vrea" să fie cea mai bună. Conceptul de arici 
nu este un țel, o strategie sau o intenție; el este o constatare. 


REZUMATUL CAPITOLULUI 


Cele trei cercuri ale conceptului de arici 


* Dacă nu puteţi fi cei mai buni din lume în afacerea de bază, a 
aceasta nu poate forma fundamentul unui concept de arici. 

+ Înțelegerea noțiunii de „cei mai buni din lume" este un criteriu mult 

mai sever decât o competenţă generală. Puteţi fi competenţi, dar asta. 

nu inseamnă neapărat cà aveţi capacitatea de a fi, într-adevăr, cei mai 

buni din lume în această competenţă. Și invers, pot exista activităţi la 

care puteţi deveni cei mai buni din lume, dar pentru care nu aveţi nicio. 

competenţă în prezent. 

Pentru a înțelege mecanismele motorului economic, căutați un singur. 

numitor (profit/X sau, în sectorul social, flux de numerar/X), care să. 

aibă cel mai mare impact. 

Companiile excelente îşi stabilesc țelurile și strategiile bazându-se pe 

înţelegere; companiile de referință își stabilesc țelurile si strategiile: 

bazându-se pe fanfaronadă. 

Obţinerea conceptului de arici este un proces iterativ. Consiliul poate 

fi un instrument folositor. 

Concluzii neașteptate 


* Companiile excelente seamână mai mult cu niște arici — creaturi sim- 
ple, nepretențioase, care ştiu „un singur lucru important" si se (in de 
el. Companiile de referință seamână cu vulpile — creaturi viclene, sire- 
te, care cunosc multe lucruri, dar cărora le lipsește consecventa. 

In medie, o companie excelentă a avut nevoie de patru ani pentru a 

ajunge la conceptul de arici. 

Strategia în sine nu diferențiază companiile excelente de cele de refe- 

rință. Ambele categorii au strategii si nu există nicio dovadă că organi- 

zafiile excelente au petrecut mai mult timp cu planificarea strategică 
decât cele de referință. 

+ Nu e nevoie deloc să vă aflați intr-o mare industrie pentru a produ- 
ce rezultate excelente de durată. Indiferent cât de slabă e industria, 
fiecare companie excelentă şi-a dat seama cum să producă rezultate 
economice cu adevărat superioare. 


Capitolul 6 
Cultura disciplinei 


e doar o parte a poveștii si jumătate de 
priui Aib ca Statuia Libertăţii de 
pe Coasta de Est să fie completată de o Statuie a Res- 

 ponsabilitàfii pe Coasta de Vest. 
Vikrog E. FRANKL, 
Man's Search for Meaning" 


In 1980, George Rathman a devenit cofondator al companiei de biotehnolo- 
gie Amgen. În următorii 20 de ani, Amgen a evoluat de la stadiul de firmă ce 
se luptă pentru existenţă la acela de companie de 5,2 miliarde de gi cu 
6400 de angajaţi, creând produse hemobiologice pentru a îmbunătăţi viaja 
oamenilor suferinzi în urma chimioterapiei sau a dializei Sub conducerea lui 
Amgen a devenit una dintre cele câteva companii de biotehnologie 
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care obțineau o profitabilitate si o creştere constante. A devenit atât de 
vent profitabilă, incât preţul acţiunilor sale a crescut de 150 de ori de la. 
ofertă publică din iunie 1985 până în ianuarie 2000. Un investitor care 
cumpărat acțiuni Amgen în valoare de 7 000 de dolari, ar fi realizat o 
de capital de peste 1 milion de dolari, de 13 ori mai mult decât aceeași 
tie pe piața generală de capital. 

Puţine astfel de începuturi de succes au avut ca rezultat o companie: 
lentă, deoarece, in cele mai multe cazuri, companiile au răspuns la creștere. 
succes in mod greșit. Succesul antreprenorial este alimentat de creativitate, 
ginație, mişcări indráznefe în zone necunoscute, precum si de un zel vizionar. 


de propriul succes — prea multi oameni noi, prea mulți clienți noi, prea 
comenzi, prea multe produse. Ceea ce altădată era amuzament se ti 
într-un bulgăre masiv de probleme dezorganizate. Lipsa de planificare, de 
tabilizare, de sisteme si de limite in angajarea de personal creează nein 
Problemele ies la suprafață — cu clienții, cu fluxul de numerar, cu programele. 
Ca răspuns, cineva (adesea, un membru al consiliului) spune: „E 
să ne extindem. Locul ăsta are nevoie de management profesionist." Com, 
începe să angajeze absolvenţi MBA și directori experimentați, provenind 
companii mari si prospere. Procese, proceduri, tabele de control şi toate 
lalte încep să apară precum buruienile. Ceea ce a fost odată un mediu egali- 
tarist este inlocuit cu o ierarhie. Lanţul de comandă apare pentru prima dată. 
Relaţiile de subordonare devin evidente și apare acum o categorie de directori. 
cu pretenţii speciale. Segmentările de tipul „noi” si „ei” apar si ele — exact ca 
într-o companie adevărată. 

În cele din urmă, managerii profesioniști strunesc harababura. Creează 
ordine din haos, dar, în același timp, ucid inițiativa. Membrii echipei fondatoa- 
re încep să bombăne: „Nu mai e deloc amuzant. Eram pur gi simplu in stare să 
fac lucrurile să meargă. Acum trebuie să completez formularele acestea stupide 
și să mă conformez acestor reguli prostesti. ȘI, mai rău decât orice, trebuie să 
pierd ingrozitor de mult timp cu niște ședințe fără rost.” Creativitatea magică 
începe să slăbească, pe măsură ce unii dintre cei mai inovatori oameni pleacă, 
dezgustati de birocraţia și de ierarhia abia inmugurite. Noua firmă entuziastă 
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ve transformă într-o companie oarecare, cu nimic special care s-o reprezinte. 
Cancerul mediocritàtii incepe să se răspândească. ^ 
George Rathman a evitat această spirală a morții antreprenoriale. " 4 
inteles că scopul birocraţiei este de a compensa incompetenta și lipsa de e 
cină — o probemă care dispare destul de repede dacă dispul de came à 
potriviti pe locurile potrivite. Cele mai multe companii iși cládesc regulile biro 
crtce pentru a administra micul procent de oameni nepotii din autobuz, 
care, ca răspuns, ii alungă pe cei potriviti, ceea ce crește numărul de oameni 
nepotriviti din autobuz, care, la rândul sáu, crește nevoia de mai multă tinae 
lie pentru a compensa incompetența și lipsa de disciplină, care, in cont m , 
alungă oamenii potriviti şi aga mai departe. Rathman a înțeles si cà există o 
alternativă: evitarea birocraţiei si a ierarhiei și inlocuirea lor prin crearea unei 
culturi a disciplinei. Atunci când punem laolaltă aceste două forţe complemen- 
tare — o cultură a disciplinei si o etică a activităţii antreprenoriale —, obținem 
o alchimie magică a unei performante superioare si a unor rezultate trainice. 


Matricea disciplinei creative pentru saltul spre excelență 
Nivel 


Cultura 
disciplinei 
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De ce începe capitolul acesta cu un antreprenor in domeniul biot 
ei, in loc să dea ca exemplu una dintre companiile noastre excelente? 
Rathman își datorează mult din succesul lui antreprenorial lucrurilor pe 
le-a învățat în timp ce lucra la Abbott Laboratories, inainte de a fonda 


Ceea ce am învățat la Abbott a fost că, atunci când iți stabilești obiectivele 
anuale, ele rămân bătute in cuie. Poţi să-ţi schimbi planurile de-a lungul 
anului, dar nu-i schimbi niciodată măsura cu care ai stabilit să te conrunţi. 
Eşti riguros la finalul anului, rămânând credincios scopului pe care (i I-ai 
propus. Nu ai nicio şansă să-ți prezinti explicaţiile. Nu ai şansa de a aduce 
completări sau modificări, de a decide că nici nu aveai intenţia să procedezi 
Cum ai promis sau de a-ți reajusta obiectivele pentru a te plasa într-o lumi- 
nå favorabilă. Nu te concentrezi doar pe ceea ce ai realizat în timpul anului; 
te concentrezi asupra a ceea ce ai realizat raportat exact la ceea ce ai spus 
cá vei realiza — oricât de dură ar fi această măsură. Aceasta a fost disciplina 
învățată la Abbott, pe care am adoptat-o și la Amgen.’ 


Multe dintre regulile care alcătuiesc disciplina la Abbott datează din 1968, 
atunci când a fost angajat un remarcabil funcţionar în domeniul financiar, pe 
numele lui Bernard H. Semler. Acesta n-a văzut in postul lui unul tradițional 
controlor financiar sau de contabil. Mai curând, el a trecut la inventarea unor 
mecanisme care să determine schimbări la nivelul culturii. A creat un nou cadru 
în contabilitate, pe care l-a numit „contabilitate de responsabilitate”, in care fie- 
care articol de cost, venit și investiție erau clar identificate cu un individ respon- 
sabil pentru acel articol.“ Ideea, radicală pentru anii "60, era să creeze un sistem 
în cadrul căruia fiecare manager, din fiecare tip de activitate, să devină respon- 
sabil de randamentul investiţiei făcute, cu aceeași rigoare pe care un investitor 
o cere de la antreprenorul responsabil. Nu avea să existe niciun fel de ascundere 
în spatele bugetelor contabile tradiţionale, niciun fel de fonduri pentru acope- 
Firea unui management ineficient, niciun fel de ocazie de a arăta cu degetul.* 
Dar frumuseţea sistemului Abbott stătea nu doar in rigoare, ci și in modul 
de utilizare a rigorii și a disciplinei, pentru a face posibile creativitatea și spi- 
ritul antreprenorial. „Abbott a dezvoltat o organizație foarte disciplinată, dar 
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nu într-un stil linear de gândire”, a spus George Rathman. „Era exemplară 
atât în disciplina financiară, cát și în gândirea divergentă a muncii de creație. 
Voloseam disciplina financiară ca pe o modalitate de a furniza resursele pen- 
tru adevărata muncă de creație." Abbott a redus costurile administrative ca 
procent din vânzări, până la nivelul cel mai scăzut din industrie (clasându-se 
la o distanță semnificativă) şi, în același timp, a devenit o mașină de inventat 
noi produse, precum 3M, obținând până la 65% din venituri din noile produse, 
introduse in fabricație in ultimii patru ani." 

Această dualitate creatoare a străbătut fiecare aspect de la Abbott in tim- 
pul perioadei de tranziţie, find întrețesută în însăși structura culturii corpo- 
ratiste. Pe de o parte, Abbott a recrutat lideri cu simț antreprenorial și le-a dat 
libertatea de a hotári care este cea mai bună cale de atingere a obiectivelor, iar 
pe de altă parte, indivizii trebuiau să se supună sistemului Abbott si erau rigu- 
ros făcuţi răspunzători pentru obiectivele lor. Aveau libertate, dar o libertate 
intr-un cadru. Abbott a insuflat zelul antreprenorial pentru obținerea unei fle- 
xibilități oportune. („Am recunoscut că planificarea e nepretuità, dar planurile 
sunt fără rost”, a spus unul dintre directorii lui Abbott.) Dar Abbott a mai avut 
şi disciplina de a spune „nu” oportunităţilor care au căzut la testul celor trei 
cercuri. În timp ce incuraja inovaţia pe scară largă în cadrul diviziilor, Abbott a 
menţinut simultan o aderență fanatică la conceptul ei de arici privind contri- 
butia la eficientizarea costurilor asistenţei medicale. 

Abbott Laboratories exemplifică o descoperire-cheie a studiului nostru: 
o cultură a disciplinei. Prin natura ei, „cultura” este un subiect de discuție 
greoi, mai puțin potrivit pentru un cadru clar, cum este cel al celor trei cercuri. 
Punctele principale ale acestui capitol se reduc însă la o singură idee centrală: 
clădirea unei culturi pline de oameni care acționează disciplinat în interiorul 
celor trei cercuri, intr-o concordanță fanatică cu conceptul de arici. 

Mai precis, aceasta înseamnă următoarele: 

1. clădirea unei culturi în jurul ideii de libertate şi de responsabilitate, 
într-un anumit cadru; 

2. umplerea acelei culturi cu oameni autodisciplinati, care doresc să 
meargă până in pânzele albe ca să-și ducă la capăt responsabilităţile; 
ei vor „limpezi apele”; 


3. diferenţierea intre disciplină si tiranie; 
4. aderarea cu mare consecvență la conceptul de arici, exersând o 


fel de important, crearea unei „liste de sistare a unor activităţi” și 
branșarea sistematică de la lucrurile străine scopului propus. 


Libertatea (şi responsabilitatea) 
într-un cadru dat 


Să ne imaginăm un pilot de avion. Se așază în carlingă, inconjurat de zeci 
butoane complicate și instrumente sofisticate, aflându-se la comanda 
maşinării masive, de 84 de milioane de dolari. In timp ce pasagerii işi 

şi îi aranjează bagajele, iar insofitoarele de zbor aleargă de colo-colo, 
când să-l așeze pe fiecare la locul lui, pilotul începe verificarea prealabilă. 


e, pe care pistă, in ce direcție să decoleze. Nu accelerează şi nu ridică avionul 
in aer până când nu are acordul de decolare, Odată ce se află în aer, comunică 
permanent cu centrul de control al zborului și rămâne între rutele stricte ale 
sistemului de trafic aerian comercial. 

La aterizare, se loveşte de o ingrozitoare furtună cu fulgere si grindină, 
Un vânt cumplit, din toate direcţiile, imprevizibil, apleacă aripile avionului 
spre stânga, apoi spre dreapta. Dacă se uită pe fereastră, pasagerii nu pot vedea 
Pământul, ci numai aglomerările de nori cenușii care se ingroagà și se subțiază 
şi răpăiala ploii in geamuri. Insotitorii de zbor anunţă: „Doamnelor și domni- 
lor, sunteți rugaţi să rămâneți aşezaţi până la coborâre. Và rugăm să vă puneţi 
şi să vă fixati scaunele în poziție verticală si să așezați toate bagajele de mână ~ 
sub scaunul din fata dumneavoastră. Vom ateriza in curând.“ 

„Sper că nu prea curând”, se gândesc cei mai puțin experimentați călători, 
descurajati de vântul turbat si de strălucirea violentă a fulgerelor. Dar călătorii 
Cu mai multă experiență continuă să citească reviste, să converseze cu vecinii 
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de scaun şi să se pregătească de întâlnirea cu cei care îi aşteaptă la aeroport. 
„Am mai trecut prin asta”, iși spun ei. „O să aterizám numai dacă este sigur.” 

In sfârșit, se incearcă o aterizare — roțile sunt coborâte, în timp ce colo- 
sul de peste 100 de tone aterizează cu 200 de kilometri pe oră —, iar pasagerii 
aud deodată motoarele care urlă și se simt împinși înapoi în scaune. Avionul 
accelerează si se ridică din nou spre cer. Se întoarce, descriind un arc de cerc 
mare, spre aeroport. Pilotul isi face timp să anunțe prin interfon: „Îmi pare rău, 
oameni buni. Am traversat o zonă cu multe turbulențe. O să mai încercăm o 
dată.” La următoarea incercare, vântul se domoleşte suficient si pilotul ateri- 
zează în siguranță. 

Acum, să ne întoarcem puțin si să ne gândim la acest model. Pilotul ope- 
rează în interiorul unui sistem foarte strict. (Nu vă doriţi piloţi care să spună: 
„Hei, tocmai am citit intr-o carte de management despre valoarea autorespon- 
sabilizării — libertatea de a experimenta, de a fi creativ, de a fi îndrăzneţ, de a 
încerca o mulțime de chestii si de a le păstra pe cele care functioneazá!") Totuși, 
in același timp, deciziile cruciale — dacă să decoleze, dacă să aterizeze, dacă să 
renunțe, dacă să aterizeze în altă parte — rămân în sarcina pilotului. Indiferent 
de strictefea sistemului, un singur fapt se află deasupra celorlalte: pilotul are res- 
ponsabilitatea ultimă faţă de avion și faţă de vieţile oamenilor care zboară cu el. 

Important aici nu este ca o companie să aibă un sistem la fel de strict si 
de inflexibil precum cel al traficului aerian. La urma urmelor, dacă un sistem 
corporatist eșuează, oamenii nu mor cu sutele printre fragmente contorsionate 
de oțel in flăcări. Serviciul clienti al liniilor aeriene poate să fie cumplit, dar ești 
aproape sigur că vei ajunge intreg la destinație. Scopul acestei analogii este că 
atunci când ne-am uitat în interiorul companiilor excelente, ni s-a reamintit de 
partea cea mai bună a modelului pilotului de avion: libertatea și responsabili- 
tatea într-un cadru dat al unui sistem extrem de evoluat. 


Companiile excelente au construit un sistem consistent, având nişte reguli 
clare, dar, de asemenea, le-au dat oamenilor libertate și responsabilitate 
intr-un cadru dat din acel sistem. Au angajat oameni autodisciplinati, care 
nu aveau nevoie să fie conduși, iar apoi au condus sistemul, nu oamenii. 
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„Acesta a fost secretul prin care am putut să administrám magazine de la. 
mare distanţă, prin telecomandă”, a spus Bill Rivas de la Circuit City. „A fost o. 
combinație de mari manageri de magazin, care aveau responsabilitatea ultimă 
pentru magazinele lor individuale, dar care acționau în interiorul unui mare 
sistem. Trebuie să ai o administrație si oameni care cred în sistem și care fae 
tot ce e necesar pentru ca sistemul să funcționeze. Dar, ntre granițele aces- 
tui sistem, managerii de magazin au avut multă libertate de acțiune, la ace- 
laşi nivel cu responsabilitátile lor. Intr-un anume sens, Circuit City a devenit 
pentru comerțul cu amânuntul al produselor electronice ceea ce McDonald's 
devenise pentru restaurante — nu cea mai aleasă experienţă, însă una extrem. 
de consecventă. Sistemul a evoluat în timp, pe măsură ce Circuit City făcea 
experimente, adăugând noi articole, cum ar fi computerele si video playerele 
(exact cum McDonald's adăugase McMuffins cu ouă pentru micul dejun). Dar, 
în fiecare moment, toată lumea acționa în cadrul dat al sistemului. „Asta era 
una dintre diferenţele majore faţă de celelalte companii din același domeniu, la. 
începutul anilor 80", a spus Bill Zierden. „Pur și simplu, n-au putut merge mai 
departe, in timp ce noi am putut. Ne era la îndemână să punem această pecete 
pe magazinele din toată țara, cu mare consecvenţă.”* Aici se află unul dintre 
motivele-cheie pentru care Circuit City și-a luat avânt la începutul anilor '80 
şi a intrecut piața generală de capital de mai bine de 18 ori in următorii 15 ani. 

Într-un fel, mare parte din această carte vorbește despre crearea unei 
culturi a disciplinei. Totul începe cu oameni disciplinati. Tranzitia porneşte: 
nu încercând să disciplinati oamenii nepotriviţi si să-i faceți să se comporte. 
corect, ci urcând în autobuz, chiar de la început, oameni autodisciplinați. Pe 
urmă, trebuie disciplinată gândirea. Aveţi nevoie de disciplina de a vă confrunta 
cu faptele brute ale realităţii, păstrând in același timp credința nestrămutată 
cà puteți si veți crea o cale spre excelență. Cel mai important, aveți nevoie de 
disciplina de a persista în căutarea intelegerii, până la aflarea conceptului de 
arici. In cele din urmă, trebuie disciplinată acţiunea, subiectul principal al aces- 
tui capitol. Această ordine e importantă. Companiile de referință au incercat 
adeseori să sară direct la acţiunea disciplinată. Însă aceasta, fără oameni auto- 
disciplinati, este imposibil de menținut, iar acțiunea disciplinată fără gândire 
disciplinată este rețeta dezastrului. 
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ACUMULAREA. 


„LIMPEZIREA APELOR“ 


Într-adevăr, disciplina în sine nu produce rezultate excelente. Găsim in 
istorie o mulțime de organizaţii care au avut o extraordinară disciplină și care 
au mers direct spre dezastru, cu mare precizie si frumos aliniate. Nu, mai întâi 
trebuie să faceţi rost de oameni autodisciplinati, care să se angajeze in primul 
rând într-o gândire riguroasă, iar apoi să treacă la acțiune în cadrul unui sistem 
consecvent, conceput în jurul conceptului de ari 

De-a lungul cercetării noastre, am fost surprinși de continua folosire a 
unor cuvinte ca „disciplinat“, „riguros“, perseverent", „hotărât”, „sârguincios”, 
. precis", „neobosit“, „sistematic“, „metodic“, „muncitor”, ,pretentios", „con- 
secvent”, „concentrat”, „răspunzător” si „responsabil”. Erau presărate în arti- 
cole, interviuri și materiale despre companiile excelente și izbitor de absente 
din cele despre companiile de referință. Oamenii din companiile excelente au 
devenit oarecum extremiști in îndeplinirea responsabilităților lor, atingând în 
anumite cazuri fanatismul. 

Am ajuns să numim acest lucru factorul „limpezirea apelor”. Analogia 
provine de la un atlet disciplinat de talie mondială, Dave Scott, care a căşti 
gat de șase ori concursul de triatlon Omul de Fier din Hawaii. Antrenându-se, 
Scott mergea pe bicicletă 120 de kilometri, inota 20 de kilometri si alerga 27 de 
kilometri — în medie, in fiecare zi. Dave Scott nu avea probleme cu greutatea! 
Totuşi, credea cá o dietă săracă în grăsimi, cu un conținut ridicat de carbohi- 
drați, îi putea oferi un avantaj în plus. Așa cà, Dave Scott — un om care ardea cel 
puţin 5 000 de calorii in timpul antrenamentelor zilnice — isi spăla si limpezea. 
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literalmente brânza de vaci pentru a o curăța de excesul de grăsime. Acum, 
există nicio dovadă că avea absolută nevoie să-și spele brânza pentru a 
Omul de Fier; nu ăsta e rostul poveşti. Problema e că această limpezire a 
zei de vaci reprezenta pur si simplu încă un pas mic, care, credea el, o să-l 
mai bun, un pas mic adăugat celorlalți pentru a crea un program 

de superdisciplină. Intotdeauna mi l-am inchipuit pe Dave Scott alergând 
42 de kilometri la maraton — văzându-și de treabă pe câmpurile de lavă de. 
coasta Kona, la 30°C, după ce inotase in ocean patru kilometri și mersese 
bicicletă 180 de kilometri, infruntánd vânturi grozave — si gândindu-se: 
comparaţie cu limpezirea zilnică a brânzei de vaci, asta nu e nimic." 


blema trecerii „de la bun la excelent” stă in disciplina de a face tot ce e 
pentru a fi cel mai bun intr-un domeniu ales cu grijă, iar apoi de a căuta evolu=. 
Via permanentă. Este chiar atât de simplu cum pare. Dar este și la fel de dificil. 


Oricui i-ar plăcea să fie cel mai bun, insă celor mai multe organizații le lip- 
segte disciplina de a pricepe cu o claritate lipsită de orgoliu la ce anume pot 
fi cele mai bune, precum și voința de a face tot ce e necesar pentru a trans- 


forma potențialul în realitate. Le lipsește disciplina de a-și limpezi brânza“ 
de vaci. 


Să ne gândim la Wells Fargo, prin comparație cu Bank of America. Carl 
Reichardt nu s-a indoit niciodată că Wells Fargo ar fi putut să iasă din des- 
centralizarea domeniului bancar ca o companie mai puternică, nu ca una mai 
slabă. El a văzut cum cheia de a deveni o companie excelentă se găsea nu în 
strategii noi sí strălucite, ci în hotărârea abruptă de a renunța definitiv la men- 
talitatea veche de 100 de ani a bancherilor din sistem. „E prea multă risipă în 
activitatea bancară”, a spus Reichardt. „Pentru a scăpa de ea, e nevoie de tena- 
citate, nu de strălucire." 

Reichardt a stabilit o atitudine clară la várf: n-avem de gând să le cerem 
celorlalți să sufere, in timp ce noi stăm într-un turn de fildeș. O să începem prin 
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a ne spăla propria noastră brânză de vaci, chiar aici, în garnitura executivă. A 
îngheţat salariile directorilor timp de doi ani (în ciuda faptului că Wells Fargo 
se bucura de una dintre cele mai profitabile perioade din istoria ei). A închis 
sala de mese a executivului şi a înlocuit-o cu un serviciu de catering de la un 
colegiu." A închis liftul pentru directori, a vândut avioanele si a scos plantele 
din birourile directorilor pentru că întreţinerea lor era prea scumpá." A scos 
cafeaua plătită de firmă. A eliminat pomii de Crăciun pentru conducere." A dat 
înapoi rapoartele celor care le prezentau legate cu șnururi fanteziste, admo- 
nestándu-i: „i-ai cheltui banii proprii în felul ăsta? La ce ajută snurul ăsta?” 
Reichardt stătea la ședințe pe un scaun vechi, cu tapiferia sfâșiată. „Uneori, 
stătea acolo pur si simplu, ciugulind rămășițele tapiferiei, in timp ce asculta 
propunerile de a cheltui bani”, se spunea într-un articol, [i] respingea o mul- 
Time de proiecte așa-zis urgente." 

Peste drum, la Bank of America, directorii executivi se confruntau si ei 
cu descentralizarea domeniului bancar și recunoșteau necesitatea de a elimina 
risipa. Insă, spre deosebire de Wells Fargo, aceştia nu aveau disciplina de a-și 
limpezi brânza de vaci. Şi-au păstrat regatul lor elegant din turnul impozant, 
aflat în centrul oraşului San Francisco, biroul directorului general fiind descris 
în cartea Breaking the Bank ca „o încăpere situată pe colțul de la nord-est, cu o 
sală de conferinţe alături, covoare orientale si geamuri pe tot peretele exterior, 
care ofereau o panoramă largă a Golfului San Francisco, de la Golden Gate până 
la Bay Bridge." (N-am găsit nicio dovadă a existenței vreunui scaun cu tapi- 
teria sfâșiată.) Liftul făcea ultima oprire la etajul executivului si cobora fágáind 
abia auzit, ferit de intruziunea unor fiinţe inferioare. Spațiul vast din încăperile 
directoriale făcea ca ferestrele să pară si mai inalte decât erau în realitate, cre- 


ånd senzaţia de plutire deasupra cetii într-un oraș suspendat, de elite extrate- 
restre, care conduceau lumea din inalt.” De ce să speli brânza de vaci, atunci 
când viața e aga de frumoasă? 


După ce banca a pierdut 1,8 miliarde de dolari in trei ani, pe la mijlocul 
anilor "80, directorii au făcut in cele din urmă schimbări, ca răspuns la descen- 
tralizare (in principal, angajând foşti directori de la Wells). Dar chiar si in cele 
mai negre zile, Bank of America nu s-a putut hotări să renunțe la paravanele 
care protejau directorii de lumea reală. La o ședință a consiliului din perioada 
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O culturá, nu un tiran 


Aproape cà nu am vrut să includem capitolul acesta in carte. Pe de o parte, 
companiile excelente au devenit mai disciplinate decăt cele de referinţă, pre- 
cum Wells Fargo faţă de Bank of America, ar pe de altă parte, companiile de 
referinţă neviabile s-au arătat disciplinate, ca și cele excelente. 

„Bazându-mă pe analiza mea, nu cred că putem introduce în carte disci- 
plina ca pe o concluzie”, a spus Eric Hagen, după ce a finalizat o analiză spe- 
cială, care cerceta culturile de leadership din cadrul companiilor, „Este extrem 
de clar că directorii generali ai companiilor de referinţă neviabile au introdus 
o disciplină severă si, de aceea, au obținut rezultate inițiale excelente. Astfel, 
disciplina nu apare ca o variabilă distinctiva." 

Din curiozitate, am hotărât să cercetàm mai departe problema, iar Erica 
întreprins o analiză si mai profundă. Pe mâsură ce examinam datele mai atent, 
a devenit clar cà — in ciuda aparențelor — exista în realitate o uriașă diferență. 
intre cele două categorii de companii, in ceca ce priveşte abordarea disciplinei. 


In vreme ce companiile excelente aveau lideri de nivelul 5, care au clădit o 
solidă cultură a disciplinei, cele de referință neviabile aveau lideri de nive- 
lul 4, care au disciplinat personal organizația, folosind metode dure, 


Să ne referim la Kay MacDonald, care a preluat conducerea lui Burroughs. 
în 1964. Un bărbat strălucit, dar neşlefuit, MacDonald controla discuţiile, spunea 
toate glumele iii critica pe cei care nu erau la fel de deștepți ca el (incluzându-i 
aici aproape pe toți cei din jurul lui). Ducea lucrurile la bun sfârșit utilizându-și 
forța personalităţii ca pe formă de presiune cunoscută sub numele de „mes. 
Ehina MacDonald"? A produs rezultate remarcabile pe parcursul conducerii lut, 


Fiecare dolar investit din 1964, anul in care a devenit președinte, și până în 1977, 
când s-a pensionat, a produs beneficii de 6,6 ori mai mari decât piața genera- 
là? Cu toate astea, „compania nu avea o cultură a disciplinei pentru a continua 
să dureze și fără el. După ce s-a pensionat, ajutoarele lui favorite s-au blocat 
în indecizie, lăsând compania, potrivit publicaţiei BusinessWeek, „incapabilă să 
mai facă ceva”. Burroughs a început apoi o lungă involuție, cu venituri cumu- 
late cu 93% sub nivelul pieţei, de la sfârșitul perioadei MacDonald până în 2000. 


Corporaţia Burroughs, o clasică tranziție neviabilă 
Rata veniturilor cumulate pe piaţa generală, stabilită la 1,0 
în momentul inceperii mandatului lui Ray MacDonald 


Perioada Ray MacDonald. 


II 


1951 1976 2000 


Am găsit o poveste similară la Rubbermaid, sub conducerea lui Stanley 
Gault. Sà ne amintim din capitolul despre liderii de nivelul 5 că Gault, la acuza- 
Ma că este un tiran, a răspuns sarcastic: „Da, dar sunt un tiran sincer." Gault a 
instituit la Rubbermaid o disciplină strictă — planificare riguroasă si analizare 
a concurenței, cercetare sistematică a pieţei, analizare a profitului, control la 
sânge al costurilor gi așa mai departe. „Este o organizație incredibil de discipli- 
nată”, seria un analist. „Abordarea lui Rubbermaid faţă de viaţă este incredibil 


de completă și detaliatà."5 Exact si metodic, Gault sosea la lucru la 6:30 dimi- 


neaţa și lucra 80 de ore pe săptămână, așteptându-se ca și managerii lui să facă 
la fel 


In calitate de educator-sef, Gault acţiona personal ca 
mul de control al calităţii numărul unu din companie. Mergând pe o 
din Manhattan, a observat un portar care bombánea si injura în timp ce 
gunoiul cu un făraș Rubbermaid. „Stan s-a învârtit prin preajmă si apoi a 
put să-l chestioneze pe portar in legătură cu motivul pentru care era 


mentului de exploatare a conchis: „Se face livid." 
Rubbermaid s-a ridicat în mod dramatic sub tirania acestui unic 
disciplinat, dar, mai târziu, a căzut la fel de dramatic, după plecarea lui. 


Un exemplu special si fascinant de sindrom al disciplinei îl reprezin= 
tă Chrysler sub conducerea lui Lee Iacocca, pe care BusinessWeek l-a descris, 
pur gi simplu, ca: „Omul. Dictatorul. Lee." lacocca a devenit preşedintele lui 
Chrysler in 1979 și şi-a impus impresionanta personalitate pentru a disciplina. 
organizaţia. „Mi-am dat seama imediat că toate se găseau într-o stare de anar- 
hie [si] cà era nevoie de o doză de ordine si disciplină — si asta cát mai repede", 
scria lacocca în primele zile ale conducerii sale." În primul an, a restructurat 
în întregime managementul, a instituit controale financiare stricte, a imbuná- 
tăţit măsurile de control al calităţii, a eficientizat programul de producție și a 
iniţiat concedieri masive pentru a face rezerve de numerar. „Mă simţeam ca 
un chirurg militar... Trebuia să facem operații radicale si să salvăm ce se mai 
putea salva.” În negocierile cu sindicatele, el le-a spus: „Dacă nu mă ajutaţi, 
o să vă zbor creierii. Mâine dimineață declar faliment si rámáneti cu toţii pe. 
drumuri “* lacocca a produs rezultate spectaculoase, iar Chrysler a reprezentat 
una dintre cele mai mari transformări fundamentale din istoria industrială. 
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Corporaţia Rubbermaid, o clasică tranziție neviabilă 
Rata veniturilor cumulate pe piața generală, stabilită la 1,0 
in momentul inceperii mandatului lui Stanley Gault 


1960 1990 2000 


Pe la mijlocul perioadei in care Iacocca a condus compania, acesta părea 
să-şi fi pierdut concentrarea, iar organizaţia și-a inceput încă o dată declinul. 
Wall Street Journal scria: „Domnul lacoccaa început renovarea Statuii Libertăţii, 
s-a alăturat unei comisii a Congresului pentru reducerea bugetului $i a scris a 
doua carte. A inceput o rubrică intr-un ziar de mare tiraj, a cumpărat o vilă in 
Talia, unde își imbuteliazà propriul vin şi ulei de măsline... Criticii au căzut de 
acord că toate acestea l-au distras si aceasta e una dintre cauzele principale ale 
problemelor cu care se confruntă Chrysler acum... Distras sau nu, e limpede că 
statutul de erou popular e un hobby solicitant.” 

Mai rea decât cariera de erou national sub clar de lună, lipsa lui de dis- 
ciplină în ceea ce priveşte rămânerea în sfera în care Chrysler putea fi cea mai 
bună din lume a condus la o diversificare extrem de nedisciplinată. În 1985, 
a fost atras de ispititoarele afaceri din domeniul aerospațial. Acolo unde cei 
mai mulţi directori generali s-ar fi mulțumit cu un singur avion Gulfstream, 
lacocca a decis să cumpere toată compania Gulfstream!™ De asemenea, pe la. 
mijlocul anilor '80, s-a implicat într-o societate mixtă costisitoare si până la 
urmă lipsită de succes, alături de fabricantul italian de mașini sport Maserati. 
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»lacocca avea o slăbiciune pentru italieni”, ne-a spus un director 
de la Chrysler. „lacocea, un om care define o mică proprietate în 
dorește atât de mult o alianţă italiană, încât ignoră realităţile comerciale, 
Teazà oameni din industrie”, scria BusinessWeek." Unele estimări au ind 
pierdere rezultată in urma asocierii cu Maserati de 200 de milioane de 
ceea ce, potrivit revistei Forbes, „reprezenta o sumă enormă pierdută 
un automobil roadster, de volum mic si preţ ridicat. La urma urmei, nu 
fabricate vreodată mai mult de căteva mii." j 

In prima parte a perioadei in care s-a aflat la conducere, Iacocca 
rezultate remarcabile, ducând compania de la un stadiu apropiat de faliment! 
aproape de trei ori nivelul pieței generale. In partea a doua a mandatului 
compania a căzut cu 31% sub nivelul pieței si s-a confruntat cu un nou 
țial faliment.” „Ca mulți pacienți cu probleme cardiace”, scria un executiv de 
Chrysler, am supravieţuit intervenției chirurgicale timp de câțiva ani, dar 
revenit la stilul nostru nesânătos de viață.“ $ 
Cazurile de mai sus ilustrează un model pe care l-am găsit în fiecare com- 
panie neviabilà: o ridicare spectaculoasă sub un educator tiranic, urmată de 
un declin la fel de spectaculos atunci când educatorul a ieşit din joc, lăsând. 
în urma lui o cultură a disciplinei deloc durabilă, sau atunci când educatorul 
însuși a devenit nedisciplinat si s-a depărtat de cele trei cercuri. Intr-adevàr, 
Rs ina ele aia pentru rezultate excelente, însă o acțiune disciplinată. 

o înţelegere discipli 
i xe iplinatà a celor trei cercuri nu poate produce rezultate 


Aderarea fanatică la conceptul de arici 


Aproape 40 de ani, Pitney Bowes a existat in interiorul coconului cald și protec- 
tor al unui monopol. Prin legătura strânsă cu Serviciul Postal al SUA si paten- 
tele deţinute in domeniul maginiriilor și instrumentelor postale, Pitney a ofe- 
rit 100% din aparatura de pe piața poștală.” Spre sfârşitul anilor '50, aproape 
jumătate din toată corespondența SUA trecea prin aparatele lui Pitney Bowes.* 
Cu un profit brut în exces de 80%, fără concurență, cu o piaţă uriașă și cu o 
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afacere ferită de recesiune, Pitney Bowes nu era atât o companie excelentă, cât 
una cu un mare monopol. 

Apoi, aga cum se întâmplă aproape întotdeauna cu monopolurile atunci 
cind coconul protector e rupt, Pitney Bowes a început o lungă coborâre. Mai 
intái, a venit un decret care cerea ca Pitney Bowes să-și cedeze licenţele concu- 
rentilor, fără niciun fel de redevențe. În șase ani, Pitney Bowes s-a trezit cà are. 
16 concurenți.“ A căzut apoi intr-o frenezie reacționară a diversificării, arun- 
când numerar pe fereastră în urma unor achiziții nefaste sau asocieri mixte, 
inclusiv o risipă sângeroasă de 70 milioane de dolari (54% din dividendele 
deţinătorilor de acţiuni din momentul acela) dintr-o vânzare cu amănuntul de 
computere. În 1973, compania a pierdut bani pentru prima dată in istoria ei. 
Se contura un alt caz tipic de companie cu monopol protejat, care se destrăma 
treptat odată ce se confrunta cu realitatea dură a concurenței. 

Din fericire, un lider de nivelul 5, Fred Allen, a intrat in scenă şi a pus 
întrebări grele, care au dus la o înţelegere a rolului lui Pitney în lume. In loc să 
se considere o companie de „aparatură poştală”, Pitney a ajuns să vadă că putea 
fi cea mai bună din lume oferind produse și servicii pentru operaţiunile interne 
ale firmelor de „mesagerie”. A mai infeles că produsele sofisticate, cum ar fi 
faxurile și copiatoarele specializate, se potriveau de minune cu motorul econo- 
mic al profitului pe client, construindu-si pe această bază vânzările extensive 
şi rețeaua de servici 

Allen și succesorul lui, George Harvey, au instituit un model de diversi- 
ficare disciplinată. De exemplu, Pitney a atins, in cele din urmă, 45% din piaţa 
de faxuri pentru companiile mari, o mașină de furnizat lichidităţi cu profituri 
uriaşe.% Harvey a început un proces sistematic de investiţii în tehnologii şi 
produse noi, cum ar fi procesorul de corespondenţă Paragon, care ştampilea- 
ză şi expediază scrisori, iar la sfârşitul anilor '80, Pitney obținea mai mult de 
jumătate din venituri din produsele introduse in ultimii trei ani.“ Mai târziu, 

Pitney Bowes a devenit un pionier în aparatura de conectare la internet, deci, o 
altă oportunitate de diversificare disciplinată. Punctul-cheie este că fiecare pas 
spre diversificare si inovaţie a rămas in interiorul celor trei cercuri. 
După căderea cu 77% sub nivelul pieței, din momentul cedării licenţelor 
până în cele mai negre zile din 1973, Pitney Bowes a răsturnat situaţia, in cele 
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din urmă ridicându-se de peste 11 ori față de nivelul pieței, la începutul 
1999. Din 1973 până in 2000, Pitney Bowes a întrecut Coca-Cola, 3M, | 
& Johnson, Merck, Motorola, Procter & Gamble, Hewlett-Packard, Walt 
si chiar General Electric. Vă puteţi gândi la vreo altă companie care să fi ieșit. 
din confortul protector al monopolului pentru a reuși un astfel de nivel al 
rezultatelor? AT&T n-a reușit. Xerox n-a reuşit. Nici măcar IBM n-a reușit. 

..— Pitney Bowes ilustrează ce se poate întâmpla atunci când unei companii 
îi lipseşte disciplina de a rămâne in interiorul celor trei cercuri, şi invers, ce se 
poate întâmpla dacă își impune această disciplină. i 


Companiile excelente aflate la apogeu au urmat o mantră simplă: „Orice 
nu se potriveşte cu conceptul nostru de arici nu intră in discuție. Nu ne 
vom lansa în afaceri fără legătură. Nu vom face achiziţii care nu au nimic în 
comun unele cu altele. Nu vom intra în societăţi mixte care nu se leagă intre 
ele. Dacă nu se potrivesc, nu le facem. Punct." 


Prin opoziţie, am găsit lipsa de disciplină pentru a rămâne în cadrul celor 

trei cercuri ca factor-cheie in căderea aproape a tuturor companiilor de referin- 
fà. Fiecăreia din ele, fie (1) îi lipsea disciplina de a înțelege cele trei cercuri, fie 
(2) ii lipsea disciplina de a rămâne în interiorul celor trei cercuri. i 

R.J. Reynolds este un caz clasic. Până în 1960, a avut un concept simplu şi 
clar, clădit în jurul ideii de a fi cea mai bună companie din industria tutunului 
din Statele Unite — o poziție pe care o deținuse cel puțin 25 de ani.“ Apoi, în 
1964, Surgeon's General Office a scos raportul care făcea legătura intre țigări 
si cancer, iar R.J. Reynolds a început să-şi diversifice activitatea, ca o măsură 
defensivă. Desigur, toate companiile din domeniul tutunului au început diver- 
sificarea în acel moment, din aceleași motive, inclusiv Philip Morris. Insà rătă- 
cirile lui R.J. Reynolds în afara celor trei cercuri sfidau orice logică. 

R.J. Reynolds a cheltuit în 1970 aproape o treime din valoarea totală a 
activelor pentru a cumpăra o companie de containere navale și o companie 
petrolieră (Sea-Land şi Aminoil), în ideea de a face bani din transportul naval al 
propriului petrol.“ Bun, nu era chiar o idee rea in sine. Dar ce legătură avea cu 
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conceptul de arici al lui R. Reynolds? Era o achiziţie complet nedisciplinatà, 
realizată, in parte, pentru cà fondatorul lui Sea-Land era un prieten apropiat al 
preşedintelui de la R.J. Reynolds.” 

După ce a băgat mai bine de 2 miliarde de dolari in Sea-Land, investiția 
totală aproape cà a egalat intreaga valoare a acțiunilor emise de companie“ In 
cele din urmă, după ce ani de zile a stors afacerea cu tutunul de fonduri pe care 
lea turnat in páguboasa afacere cu nave, RIR a recunoscut eşecul și a vândut 
Sea-Land.” Unul dintre nepoții familiei Reynolds s-a plâns: „Uite, tipii tia 
sunt cei mai buni din lume la fabricarea și vânzarea produselor din tutun, dar 
ce ştiu ei despre nave sau petrol? Nu sunt ingrijorat cà vor da faliment, însă 
arată ca nişte băieţi de la țară cu prea mulți bani în buzunar. "^ 

Ca să fim cinstiţi, nici Philip Morris nu a avut o diversificare perfectă, aşa 
cum reiese din achiziţionarea neinspiratà a lui TUP. Oricum, în contrast total 
cu R. Reynolds, Philip Morris a afişat o mai mare disciplină, ca răspuns la 
aportul de sânătate amintit. In loc să-și abandoneze conceptul de arici, Philip 
Morris si l-a redefinit în termenii creării unor mărci globale de produse de con- 
sum (nu foarte sănătoase) — tutun, bere, băuturi răcoritoare, cafea, ciocolată, 
brânză topită ete. Disciplina superioară a lui Philip Morris de a rămâne in inte- 
riorul celor trei cercuri este motivul-cheie pentru care rezultatele celor două 
companii au fost atât de divergente după raportul din 1964, in ciuda faptului 
că ambele s-au confruntat cu exact aceleași oportunităţi si amenințări. Din 

1964 până în 1989 (când R.J. Reynolds a dispărut din tranzaeționarea publică, 
find achiziționată integral), 1$ investit în Philip Moris întrecea 1$ investit în 
R.J. Reynolds de mai bine de patru ori. 

Puţine companii posedă disciplina de a-şi descoperi conceptul de arici 
şi chiar mai puține pe aceea de a cládi cu consecvență în interiorul acestu- 
ia. Nu reuşesc să priceapă un paradox simplu: cu cât o companie posedă mai 
multà disciplină de a rămâne in cadrul celor trei cercuri, cu atât mai mult va da 
peste oportunităţi atractive de creştere economică. O companie excelentă are 

mai multe șanse să moară de indigestia cauzată de prea multe oportunităţi decât 
de foamea pricinuită de lipsa acestora. Provocarea se traduce nu prin crearea de 
oportunități, ci prin selecţia de oportunitàti. 


E nevoie de disciplină pentru a spune: „Nu, multumesc!" marilor oportuni- 
1i. Faptul că un anumit lucru reprezintă „ocazia care apare odată in viaţă” 
este irelevant, dacă nu se potrivește cu cele trei cercuri. 


Pasiunea 
"de a elimina diferentele 
de chsd gi dea crea o 
meritocratie egalitaristă, care să 
alinieze managementul. munca 


Această noțiune de consecvență fanatică referitoare la conceptul de ariei 
nu priveşte numai portofoliul de activități strategice. Poate fi legatā și de intre- 
gul mod de conducere şi de clădire a unei organizații. Nucor şi-a bazat succesul 
pe conceptul de arici al unei culturi si tehnologii bine structurate, pentru a 
produce oțel. In concepția lui Nucor, ideea centrală a fost alinierea intereselor 
lucrătorilor cu interesele conducerii şi ale deţinătorilor de acțiuni, prin inter- 
mediul unei meritocrații egalitariste, din care să lipsească diferențele de clasă, 
În cartea lui din 1998, Plain Talk, Ken Iverson scria: 


inegalitatea e incă excesivă in cele mai multe companii comerciale. Mà 
refer la inegalitatea ierarhică, ce legitimează și institutionalizeazà princi- 
piul „noi” contra „ei". Oamenii de la vârful ierarhiei corporatiste iși acordā 
privilegiu după privilegiu, fac caz de ele in faţa bărbaţilor și femeilor care 
prestează munca reală, apoi se întreabă de ce angajații nu reacționează la 
solicitările conducerii de a reduce costurile și de a mări profitabilitatea... 
Când mă gindesc la milioanele de dolari cheltuite de oamenii din várful 
ierarhiei pe eforturile de a-i motiva pe cei care sunt demotivati tocmai de 
acea ierarhie, nu pot decăt să dau din cap a mirare. 


CELE TREI CERCURI ALE LUI NUCOR (1970-1995) 


Directorii nu primeau beneficii mai numeroase decât lucrătorii din prima 
linie. De fapt, ei aveau mai puține privilegii. De exemplu, toți lucrătorii (nu si 
directorii) puteau primi câte 2 000 de dolari pe an pentru fiecare copii, timp de 
patru ani, pentru educație postliceală.* La un moment dat, un bărbat a venit 
la Marvin Pohlman şi i-a spus: „Am nouă copii. Vreti să spuneți că veți plăti 
patru ani de şcoală — facultate, colegiu sau ce-o mai fi — pentru fiecare dintre 
copiii mei?" Pohlman a zis cà da, chiar aşa se va întâmpla. „Omul stătea acolo și 


Atunci când l-am intervievat pe Ken Iverson, ne-a spus că aproape 100% 
din succesul lui Nucor s-a datorat abilității de a-și traduce conceptul simplu 
într-o acţiune disciplinată, consecventă cu acel concept. S-a transformat într-o 
companie Fortune 500 de 3,5 miliarde de dolari, cu doar patru niveluri de 
manageri si un personal administrativ de várf de mai putin de 25 de persoa- 
De — executiv, financiar, secretariat si toate celelalte — înghesuiți intr-un birou 
închiriat, de mărimea unui mic cabinet stomatologie. O mobilă ieftină in hol, 
nici acesta nu mai mare decât o debara. In Jocul unei săli de protocol, directorii 
îşi primeau oaspeții la Phils Diner, o cafenea cu sandviguri de peste drum. 
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plângea”, a spus Pohlman. „N-o să uit niciodată. S-a revelat intr-o singură clipă 
atât de mult din ceea ce incercam să facem." 

Atunci când Nucor avea un an cu un profit mare, toti angajaţii companiei 
se bucurau de un an profitabil. Lucrătorii de la Nucor au devenit cu timpul atât 
de bine plătiţi, incât o femeie i-a spus soțului ei: „Dacă esti concediat de la 
Nucor, eu divortez."* Dar când Nucor a trecut prin clipe grele, toată lumea, de 
sus si până jos, a avut de suferit. Însă oamenii de la vârf au suferit mai mult. In. 
timpul recesiunii din 1982, de exemplu, salariile muncitorilor au scăzut cu 25%, 
cele ale funcționarilor cu 60%, iar cel al directorului general cu 759.9 


Nucor a făcut niște pași extraordinari in direcţia limitării diferenţelor de 
clasă, care, până la urmă, afectau intreaga organizație. Numele celor 7 000 de 
angajaţi apăreau intr-un raport anual, nu numai cele ale funcţionarilor si ale 
directorilor." Toți, mai puțin supraveghetorii însărcinați cu măsurile de sigu- 
rant și vizitatorii, purtau şepci de aceeaşi culoare. Asta poate suna cam trivial, 
însă a făcut ca spiritele să se agite puţin. Câţiva maiștri au pretins cá şepcile 
de culori diferite i-ar fi identificat ca ocupând o poziţie mai înaltă în lanțul de 
salariaţi, un simbol important al statutului lor, pe care l-ar fi putut pune, de 
exemplu, in spatele mașinilor pe care le conduceau. Nucor a răspuns prin orga- 
nizarea unei serii de forumuri, pentru a face clar faptul că statutul si autorita- 
tea in cadrul companiei sunt date de capacitățile de conducere, nu de pozi 
Dacă nu-ți place — dacă într-adevăr ai nevoie de acea distincție de clasă —, ei 
bine, atunci Nucor nu este locul potrivit pentru tine.” 

Spre deosebire de cartierul general de mărimea unui cabinet stomato- 
logic de la Nucor, Bethlehem Steel a construit un complex de birouri cu 21 de 
etaje, pentru a adăposti personalul executiv. Cu un cost suplimentar, și-a pro- 
iectat clădirea mai mult sub formă de cruce decât rectangulară — o configuraţie 
care putea găzdui numărul mare de vicepreședinți ce aveau nevoie de birouri 
aşezate pe colț. „Vicepreședinţii... trebuiau să] aibă ferestre in două direcţii, 
aşa că am făcut proiectul ținând cont de această dorință”, a explicat un director 
de la Bethlehem.“ În cartea lui, Crisis in Bethlehem, John Strohmeyer definește 
o cultură aflată la polul opus față de Nucor. El descrie o flotă aeriană deținută 
de corporație si utilizată până si pentru a-i duce pe copiii directorilor executivi 
la facultate sau in diferite locuri retrase, pentru weekenduri. Mai descrie un 
teren de golf de talie mondială, un club pentru directori, renovat cu fondurile 
companiei Bethlehem, precum si modul in care rangul directorului determina 
prioritatea la dugul clubului.“ 

„Am ajuns la concluzia că directorii de la Bethlehem au crezut că insuși 
scopul activităţii lor era perpetuarea unui sistem de clase care să îi ridice pe ei 
la statutul de elită. Bethlehem nu a intrat în declin in anii 70 şi '80 în principal 
din cauza importurilor sau a tehnologiei — a inceput sà regreseze mai intái de 
toate pentru cà era o cultură in care oamenii isi concentrau eforturile asupra 
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negocierii nuantelor unei ierarhii sociale complicate, nu asupra clienţilor, con- 
curenței sau schimbărilor care aveau loc în lumea exterioară. 

Din 1966 (de la începutul construcției) si până in 1999, Nucor a inre- 
gistrat 34 de ani consecutivi de profitabilitate pozitivă, in timp ce, în aceiași 
34 de ani, Bethlehem a pierdut bani de 12 ori, iar profitabilitatea cumulatà a 
ajuns sub zero. Prin anii '90, profitabilitatea lui Nucor a întrecut-o pe cea a 
lui Bethlehem în fiecare an, iar la sfârşitul secolului, Nucor — care fusese de 
mărimea unei treimi din Bethlehem până cu un deceniu in urmă — a surclasat 
Bethlehem in ceea ce privește veniturile totale. $i mai șocant, profitul mediu 
pe cinci ani pe salariat l-a întrecut pe cel al lui Bethlehem de aproape zece ori. 
lar pentru investitor, IS investit în Nucor intrecea 1$ investit în Bethlehem de 
mai bine de 200 de ori. 

Ca să fim cinstiţi, Bethlehem a avut o mare problemă cu care Nucor nu 
a trebuit să se confrunte: relații de muncă adverse și sindicate consolidate. 
Nucor nu avea niciun fel de sindicat si se bucura de relații remarcabil de bune 
cu lucrătorii. De fapt, atunci când organizatorii de sindicate vizitau o uzină, 
lucrátorii se simțeau atât de loiali lui Nucor, încât conducerea trebuia să-i pro- 
tejeze pe vizitatori de muncitorii care incepeau să vocifereze si să arunce cu 
nisip in ei. 

Dar argumentul sindical ridică o intrebare crucială: de ce avea Nucor o 
relație mai bună cu lucrătorii? Deoarece Ken Iverson și echipa lui dețineau un 
concept de arici simplu si limpede ca un cristal în ceea ce privește alinierea 
intereselor muncitorilor cu interesele managementului si — cel mai impor- 
tant — pentru că erau dornici să meargă până la capăt în a clădi intreaga 
întreprindere în conformitate cu acest concept. Puteţi să-i numiți puțin cam 
fanatici, dacă vreți, însă a crea rezultate excelente impune o dăruire aproape 
fanatică faţă de ideea de consecvență în interiorul conceptului de arici. 


Începeţi o listă cu „nu mai facem...“ 


Aveţi o listă cu „ce e de făcut"? 
Aveţi şi o listă cu „nu mai facem asta”? 


Multi dintre noi duc o viață intensă, însă nedisciplinată. Avem liste cu „ce 
e de făcut” tot mai lungi, încercând să ne luăm avânt făcând, făcând, făcând — 
şi făcând tot mai multe. $i rareori funcţionează. Cei care construiesc companii 
excelente folosesc la fel de mult listele cu „nu mai facem asta” ca si pe cele cu 
„ce e de făcut”. Ei afişează o remarcabilă disciplină de a se debranga de la tot 
felul de nimicuri exterioare. 

Atunci când Darwin Smith a devenit director general la Kimberly-Clark, 
a folosit din plin listele cu „nu mai facem asta". El a văzut că, jucând impreu- 
nà cu Wall Street jocul prognozei anuale, oamenii erau concentrați prea mult 
asupra unui termen scurt, așa că a incetat să mai facă asta. „Una peste alta, nu 
văd niciun avantaj net pentru deținătorii de acţiuni, atunci când planificim 
anual viitoarele câștiguri”, a spus Smith. „N-o să mai facem asta." El a văzut 
în „fiorul titlului” un semn al conştiinţei de clasă şi o stratificare birocratică, 
așa că, pur si simplu, a desființat titlurile, Nimeni din companie nu mai avea 
vreun titlu, decăt dacă era vorba despre o poziţie pentru care lumea exterioară 
cerea un asemenea titlu. El a văzut în creşterea stratificării un rezultat natural 
al clădirii unui imperiu. Aga că a inlocuit obișnuita grămadă uriașă de straturi 
cu un mecanism simplu și elegant: când cineva nu putea să justifice în amă- 
nunt necesarul de cel puțin 15 oameni care să-i dea socoteală pentru a-i putea 
îndeplini responsabilitățile, atunci avea in subordine zero oameni.“ (Bágati de 
seamă că a făcut asta in anii '70, cu mult înainte ca acest sistem să devină o 
modă.) Pentru a întări ideea că Kimberly-Clark trebuia să înceapă să se gån- 
dească la sine ca la o companie producătoare de bunuri de consum, el a retras-o 
din toate asociaţiile de profil din industria hârtiei.” Companiile excelente au 
institutionalizat disciplina referitoare la „nu mai facem asta” prin utilizarea 
unui mecanism al bugetului unic. Să ne oprim şi să ne gândim o clipă: care e 
scopul bugetelor? Cei mai multi răspund că ele există pentru a decide cát de 
mult trebuie alocat fiecărei activităţi sau pentru a administra costurile — ori 
ambele variante. Din perspectiva companiilor excelente, ambele răspunsuri 
sunt greşite. 


Intr-o transformare de la bun la excelent, bugetul este disciplina de a deci- 
de care domenii de activitate ar trebui finanțate fără rezerve şi care nu ar 
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trebui finanțate deloc. Cu alte cuvinte, procesul de stabilire a unui buget nu 
are legătură cu determinarea sumei pe care o primește fiecare activitate, ci 
se referă la determinarea activităţilor care susțin cel mai bine conceptul de 
arici și trebuie întărite din plin, precum și a activităţilor care trebuie elimi- 
nate cu totul. 


Kimberly-Clark n-a făcut doar o realocare a resurselor din afacerea cu 
hârtia în cea cu bunurile de consum. A eliminat complet afacerea cu hârtie, a 
vândut presele şi a investit toți banii în afacerea cu bunuri de consum care 
tocmai se născuse. 

Am avut o discuţie interesantă cu mai mulți directori dintr-o companie 
care activa in industria hârtiei. E vorba de o companie bună, nu încă excelen- 
tă, care i-a făcut concurenţă lui Kimberly-Clark inainte ca aceasta să se trans- 
forme într-o companie de bunuri de consum. Din curiozitate, i-am întrebat ce 
părere aveau despre Kimberly-Clark. „Ce a făcut Kimberly nu e deloc cinstit”, a 
spus unul dintre ei. 

„Nu e cinstit?" am întrebat eu uimit. 

„O, sigur, a devenit o companie cu un succes răsunător. Dar, ştii, si noi, 
dacă ne-am vinde afacerea cu hârtie şi am deveni o companie puternică de 
bunuri de consum, am putea atinge excelența. Dar am investit prea mult în ea 
şi nu ne putem hotári să facem asta." 

Dacă ne întoarcem la companiile excelente, acestea au arătat un curaj 
remarcabil de a-şi canaliza resursele într-o singură direcţie sau în doar câteva 
direcții de activitate. Odată ce au inteles cele trei cercuri, rareori au pariat pe 
mai mulţi cai deodată. Amintiti-và de angajamentul lui Kroger de a-și schim- 
ba intregul sistem pentru a crea supermagazine, în vreme ce A&P s-a agăţat 
de „siguranța” vechilor magazine. Să ne aducem aminte de angajamentul lui 
Abbott de a-și folosi aproape toate resursele pentru deveni numărul unu în dia- 
gnosticare și in alimentele dietetice pentru spitale, in timp ce Upjohn s-a agă- 
lat de afacerea din industria farmaceutică (la care nu putea fi niciodată cea mai 
bună din lume). Să ne mai amintim cum Walgreens a ieșit din afacerea profita- 
bilă pe care o avea in alimentaţia publică si și-a concentrat toată voința într-o 
singură idee: cele mai bune și mai convenabile drogherii. Să ne reamintim de 
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Gillette și Sensor, Nucor si minilaminoarele, Kimberly-Clark și vânzarea prese- 
lor pentru a-și canaliza toate resursele in afacerea cu bunuri de consum. Toate 
au avut curajul de a face investiții uriașe, odată ce au înțeles conceptul de arici. 

Cea mai eficientă strategie de investiţii este un portofoliu extrem de nedi- 
versificat atunci când aveți dreptate. Oricât de hazliu ar suna, este exact aborda- 
rea adoptată de companiile excelente. „A avea dreptate” înseamnă să ajungeţi 
la conceptul de arici; „extrem de nediversificat" inseamnă să investiţi din plin 
in acele lucruri care se potrivesc perfect in cele trei cercuri si să scápati de orice 
altceva. 
Desigur, cheia aici este micul avertisment „atunci când aveţi dreptate”. 
Dar cum ştiţi când aveţi dreptate? Studiind companiile, am învățat că „a avea 
dreptate” nu e chiar așa de greu, dacă toate elementele se află la locul lor. Dacă 
aveţi lideri de nivelul 5 care urcă in autobuz oamenii potriviti, dacă vă con- 
fruntaţi cu faptele brute ale realității, dacă creati un climat în care adevărul să 
fie auzit, dacă aveți un consiliu și lucraţi în interiorul celor trei cercuri, dacă 
vă încadraţi toate deciziile în contextul unui concept de arici limpede precum 
cristalul, dacă actionati după ce ati înțeles exact și nu din fanfaronadă — dacă 
faceţi toate lucrurile astea, atunci e foarte probabil să aveţi dreptate in ceea ce 
priveşte marile hotărâri, Întrebarea reală este, odată ce ați aflat ce trebuie să 
faceţi, dacă posedaţi disciplina de a face acel lucru corect sau, la fel de impor- 
tant, dacă puteți inceta să mai faceți lucrurile greșite. 
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REZUMATUL CAPITOLULUI 


Punctele-cheie 


de vaci”). 


* Rezultatele excelente de durată depind de clădirea unei culturi pli- 
ne de oameni autodisciplinafi, care intreprind acțiuni disciplinate, în 
conformitate fanatică cu cele trei cercuri. 

Culturile birocratice iau naștere pentru a compensa incompetenta sau 
lipsa de disciplină, ce derivă din faptul că aveţi de la început oamenii 
nepotriviti în autobuz. Dacă urcați in autobuz oamenii potrivit si îi 
daţi jos pe cei nepotriviti, nu aveţi nevoie de o birocratie fárá rost. 
Cultura disciplinei implică o dualitate. Pe de o parte, necesită oameni 
care să adere la un sistem consecvent, iar pe de altă parte, acordă oa- 
menilor libertate si responsabilitate în cadrul acelui sistem. 

Cultura disciplinei nu e legată doar de acțiune. Ea înseamnă să găsiţi 
oameni disciplinafi, care se implică într-o gândire disciplinată si care 
trec pe urmă la o acţiune disciplinată. 

Companiile excelente par plicticoase si prozaice dacă le privim din 
afară, dar, la o cercetare mai atentă, ele sunt pline de oameni care dau 
dovadă de o hărnicie si de o dăruire uimitoare (ei „işi limpezesc brânza 


A nu se confunda o cultură a disciplinei cu un tiran care disciplinea- 
ză — sunt concepte foarte diferite, unul extrem de funcțional, iar ce- 
lálalt extrem de nefunctional. Directorii generali de tipul salvatorilor, 
care disciplineazà ei înșiși, folosind forța personalității lor, de obicei 
dau gres când e vorba să producă rezultate durabile. 

Cea mai importantă formă de disciplină pentru durabilitatea rezulta- 
telor este aderarea fanatică la conceptul de arici si voința de a evita 
oportunitățile care cad în afara celor trei cercuri. 


Cultura disciplinei 


REZUMATUL CAPITOLULUI 


Concluzii neașteptate 


Cu cát o organizaţie posedă disciplina de a rămâne in interiorul celor 
trei cercuri cu o consecvență aproape religioasă, cu atât mai mult va 
întâlni oportunităţi de creștere. 

Faptul cà un anumit lucru reprezintă „o ocazie întâlnită o dată în via- 
tå“ este irelevant, dacă nu se incadrează în interiorul celor trei cercuri. 
O companie excelentă va avea multe ocazii de genul „o dată in viață”. 
Scopul bugetelor, într-o companie excelentă, nu este de a decide cât se 
alocă pentru fiecare activitate, ci de a hotări care domenii de activitate 
se potrivesc cel mai bine cu conceptul de arici si trebuie finanțate fără 
rezerve şi care nu trebuie finanțate deloc. 

Listele cu „nu mai facem asta” sunt mai importante decât cele cu „ce 
e de făcut”. 


Capitolul 7 
Acceleratorii tehnologici 


Majoritatea oamenilor ar prefera mai degrabă să 
moară decât să gândească. Mulţi chiar asta fac. 


BERTRAND RUSSELL! 


Vu AMANTE ema Cami Cute 
ro ER En 


Pe 28 iulie 1999, drugstore.com — una dintre primele farmacii de pe internet — 
a vândut cote-părți din acțiunile ei publicului. La câteva secunde de la des- 
chidere, acţiunile au crescut de aproape trei ori, până la 65$ pe acțiune. Patru 
săptămâni mai târziu, acțiunile au atins la închidere 69$, creând o valoare de 
piață de mai mult de 3,5 miliarde $. Nu prea rău pentru o intreprindere care 
vânduse produse mai puţin de nouă luni, avea mai puțin de 500 de angajați, nu 
oferea investitorilor nicio speranță să primească dividende ani la rând (dacă nu 
decenii) si isi planificase deliberat să piardă sute de milioane de dol. 
de a obține un singur dolar profit 


Ce raționament au folosit oamenii pentru a justifica aceste cifre extra- 
ordinare? „Noua tehnologie o să schimbe totul”, a mers logica. „Internetul va 
revoluţiona complet toate afacerile”, au clamat tot felul de guru. „Este momen- 
tul marii acaparări pentru internet: fii acolo primul, fii acolo repede, prinde o 
cotă de piaţă — nu contează cát de scumpă — și câştigi”, tipau antreprenorii. 

Am ajuns într-un moment important din istorie, în care ideea de a con- 
strui o companie excelentă a părut bizară şi demodată. „Clădit la plesnealà* 
devenea mantra zilei. Spuneţi doar oamenilor că faceți ceva, orice, legat de 
internet, si — pe loc — deveniți bogați vânzând la plesneală acțiuni publicului, 
chiar dacă nu aveţi niciun profit (sau nici măcar o companie reală). De ce să mai 
faceţi pașii dificili de la a construi până la atingerea bresei, creând un model 
care în cele din urmă funcționează, când puteți să strigati în gura mare: „O 
nouă tehnologie!" sau „O economie nouá!", convingând in felul acesta oamenii 
să và dea sute de milioane de dolari? 

Unii antreprenori nici nu s-au mai deranjat să sugereze că urmează să 
construiască o companie reală, sí cu atât mai puțin una excelentă. Unul chiar 
a depus dosarul pentru cotarea publică în martie 2000, cu o intreprindere 
care consta doar intr-un site informativ și un plan de afacere, nimic mai mult. 
Antreprenorul a admis in Industry Standard că părea ciudat să faci o ofertă 
publică inainte de a incepe o afacere, dar asta nu l-a împiedicat să incerce să-i 
determine pe investitori să cumpere acţiuni in valoare de 1,1 milioane $, la pre- 
Tul de 7 până la 9$ pe acțiune, in ciuda faptului că nu existau venituri, salariați, 
clienți sau companie Cu noua tehnologie a internetului, cine mai are nevoie 
de toate acele relicve arhaice din vechea economie? Sau, cel puţin, așa se derula 
raţionamentul. 

La apogeul acestei nebunii, drugstore.com și-a lansat provocarea față de 
Walgreens. La inceput, acțiunile Walgreens au avut de suterit de pe urma inva- 
ziei site-urilor, pierzând mai mult de 40% din preţ in lunile anterioare ofertei 
publice a drugstore.com. Forbes scria in octombrie 1999: „Investitorii par să 
creadă că in cursa web vor câştiga concurenții care aleargă de le sfârâie càl- 
càiele — companii precum drugstore.com, pentru care au crescut acțiunile de 
398 de i nu Walgreens, care tranzacţionează cu o creştere a veniturilor 
de 1,4 ori." Analiştii au devalorizat acţiunile Walgreens, iar presiunea asupra 
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acestei companii de a reacţiona la amenințarea internetului a crescut, în timp 
ce aproape 15 miliarde de dolari din valoarea sa de piață s-au evaporat.* 

Care a fost răspunsul lui Walgreens în mijlocul nebuniei generale? 

„Noi suntem o companie care întăi se târăște, apoi merge și în final alear- 
gä", i-a spus revistei Forbes Dan Jorndt, descriindu-și abordarea deliberată și 
metodică a internetului. În loc să intre în panică, directorii de la Walgreens au 
făcut ceva cu totul neobişnuit pentru acel moment. Au decis să facă o pauză și 
să reflecteze. Au decis să-și folosească creierul. Au decis să gândească! 

La început încet (târât), Walgreens a început să experimenteze un site, 
în timp ce s-a angajat intr-un dialog si într-o dezbatere intense in legătură cu 
implicaţiile acestuia, în contextul specific al propriului concept de arici. „Cum 
se va lega internetul de conceptul nostru de comoditate? Cum putem lega 
internetul de monitorul nostru economic de flux de numerar pe client? Cum 
putem folosi internetul pentru a spori ceea ce facem noi mai bine decât orice 
altă companie din lume si intr-un mod care să ne pasioneze?" Directorii de la 
Walgreens au adoptat Paradoxul Stockdale în toate privintele: „Avem credinţa 
nestrămutată cá putem triumfa ca o companie excelentă într-o lume a interne- 
tului; totuși, trebuie să ne confruntăm cu faptele brute ale realităţii internetu- 
lui." Un director executiv de la Walgreens ne-a spus o poveste amuzantă despre 
acest moment remarcabil din istorie. Un lider din domeniul internetului a făcut 
o afirmatie în legătură cu Walgreens: „Oh, Walgreens. Sunt prea bă greoi 
pentru lumea internetului. Vor rămâne în urmă.” Oamenii de la Walgreens, deși 
deranjati de comentariul arogant venit din partea elitei internetului, n-au luat 

în serios niciodată un răspuns public. Unul dintre directorii executivi a spus: 
„Să facem în linişte ce trebuie să facem şi va deveni limpede în curând că au 
călcat pe coadă pe cine nu trebuia.” 

Apoi, ceva mai repede (mers), Walgreens a inceput să găsească modalități 
de a lega internetul direct de sofisticatul său model de distribuție a stocurilor 
si — nu în ultimul rând — de conceptul de comoditate. Completaţi rețeta onli- 
ne, sáriti în maşină si vă duceți la farmacia Walgreens locală (in orice oraș se 
întâmplă să fiți în acel moment) și luaţi sticlufa de care aveți nevoie. Sau are să 
vă fie expediată, dacă e mai convenabil așa. Fără tertipuri, fără trageri pe sfoară, 
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fără fanfaronadà — doar urmărirea calmă, deliberată, a înțelegerii fenomenu- 
lui, urmată de pașii făcuţi cu calm, in mod deliberat. 

Pe urmă, in sfârșit (alergare), Walgreens a făcut pariul cel mare, lansând. 
vun site pe internet la fel de sofisticat și de bine proiectat ca site-urile cele mai 
performante. Chiar înainte de a scrie capitolul acesta, în octombrie 2000, am 
intrat pe Walgreens.com. Am găsit că era la fel de ușor de utilizat, iar sistemul 
de livrare la fel de demn de încredere si de bine gândit ca si Amazon.com (cam- 
pionul absolut în comerțul electronic de la vremea aceea). Exact la un an de la 
articolul din Forbes, Walgreens și-a dat seama cum să stăpânească internetul 
pentru a-și accelera elanul, făcându-l cu atât mai de neoprit. A anunțat (pe 
site) o creştere semnificativă a ofertei de muncă, pentru a-și susține creşterea 
de durată. De la nivelul scăzut din 1999, când se găsea în coada clasamentului 
dot-com, Walgreens aproape că și-a dublat prețul acțiunilor in decurs de un an. 

ŞI ce s-a întâmplat cu drugstore.com? Continuând să acumuleze pierderi 
masive, a anunțat concedieri pentru a-și păstra lichidităţile. In punctul de vârf, 
cu puţin mai mult de un an în urmă, drugstore.com tranzactiona la un preț de 
26 de ori mai mare decât cel din momentul în care scriu toate acestea. Își pier- 
duse aproape toată valoarea initialà.* In timp ce Walgreens a trecut de la târât 
la mers şi apoi la alergare, drugstore.com a trecut de la alergare la mers și, în 
final, la târât. 

Poate că drugstore.com va descoperi un model durabil care să funcțione- 
ze şi va deveni astfel o companie excelentă. Dar nu va fi excelentă datorită unei 
tehnologii spilcuite sau unei pieţe de capital iraționale şi páguboase. Va deveni 
o companie excelentă doar dacă își va da seama cum să aplice tehnologia peste 
un concept coerent, care să reflecte înțelegerea celor trei cercuri. 


Tehnologia şi conceptul de arici 


Acum, v-aţi putea gândi: „Dar frenezia internetului e doar un balon speculativ, 
care se sparge. Şi ce? Toată lumea stia că balonul nu e viabil, că nu putea să 
dureze. Ce învăţăm de aici în legătură cu trecerea de la bun la excelent?" 
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Să precizăm: acest capitol nu prea are nimic de-a face cu balonul interne- 
tului în sine. Baloanele vin și pleacă. S-a întâmplat cu căile ferate. S-a intám- 
plat cu electricitatea. S-a intâmplat cu radioul. S-a intámplat cu computerul 
personal. S-a întâmplat cu internetul. $i se va întâmpla in viitor cu noile teh- 
nologii acum încă nedescoperite. 

Deşi se confruntă cu toate aceste schimbări, companiile excelente s-au 
adaptat și au rezistat. Într-adevăr, cele mai multe dintre companiile cu ade- 
vårat excelente din ultima sută de ani — de la Wal-Mart la Walgreens, de la 
Procter & Gamble la Kimberly-Clark, de la Merck la Abbott — au traversat mai 
multe generații de schimbări tehnologice, fie electricitate, fie televiziune, fie 
internet. Ele s-au adaptat mereu și au ieșit la suprafață cu excelenţă. Cele mai 
bune se vor adapta din nou. 


Schimbarea indusă de tehnologie nu e nouă. Adevărata intrebare nu se 
referă la rolul tehnologiei. De fapt, intrebarea adevărată este: in ce privință 
companiile excelente gândesc diferit despre tehnologie? 


Am fi putut prevedea că Walgreens se va descurca în cele din urmă cu 
internetul. Compania avea o istorie a investiţiilor uriaşe în tehnologie, făcu- 
te cu mult inainte ca alte companii din aceeași industrie să priceapă ce e cu 
tehnologia. La începutul anilor '80, a făcut pionierat cu un masiv sistem infor- 
matic numit Intercom. Ideea era simplă: legând electronic între ele magazine- 
le Walgreens și trimițând date despre clienti unei surse centrale, companii 
transformat fiecare piaţă de desfacere Walgreens din țară intr-o farmacie locală 
a clientului, Locuiţi în Florida, dar sunteți in vizită în Phoenix si aveţi nevoie 
să reînnoiţi o rețetă. Nicio problemă, magazinul din Phoenix este conectat la 
o reţea naţională si e ca și cum v-aţi duce la magazinul Walgreens din orașul 
de domiciliu. 

Poate părea banal pentru standardele de azi. Dar atunci când Walgreens. 
a făcut investiția în Intercom, la sfârșitul anilor '70, nimeni din domeniul ei nu 
mai avea aşa ceva. În cele din urmă, Walgreens a investit în Intercom mai mult 
de 400 de milioane de dolari, inclusiv 100 de milioane pentru propriul sistem 
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de comunicaţii prin satelit. „Să faci turul cartierului general de la Intercom — 

botezat Staţia Terestrà Walgreen — e ca și cum ai face o incursiune printr-un. 
centru spațial NASA, cu uimitoarea lui multitudine de dispozitive electroni- 
ce sofisticate”, scria un ziar comercial Personalul tehnic de la Walgreens s-a 
specializat în întreţinerea fiecărei componente a reţelei, în loc să se bazeze pe 
specialiști din afară. Şi lucrurile nu s-au oprit aici. Walgreens a fost un pionier 
în introducerea scanerelor, a dispozitivelor robotizate, a controlului compute- 
rizat al inventarului, precum gi în urmărirea situației depozitelor. Internetul nu 
e decât un pas înainte în cadrul unui model de evoluție continuă. 

Walgreens nu a adoptat toată această tehnologie avansată doar de dragul 
tehnologiei sau ca o reacție stárnità de teama de a nu rămâne în urmă. Nu, 
a utilizat tehnologia ca pe o unealtă de accelerare a elanului după atingerea 
breşei si a legat tehnologia direct de conceptul său de arici al drogheriilor de 
cartier, mărind profitul pe fiecare vizită a unui client. Ca un fapt colateral inte- 
resant, in vreme ce tehnologia devenea tot mai sofisticată, spre sfârșitul anilor 
90, șeful departamentului de cercetare de la Walgreens rămânea o persoană 
cu pregătire de farmacist; nu era un guru al tehnologiei. Walgreens a rămas 
fermă: conceptul său de arici va determina utilizarea tehnologiei, nu invers. 

Cazul Walgreens reflectă un model general. In fiecare companie excelen- 
tà am găsit tehnologie sofisticată. Cu toate astea, nu a fost vorba niciodată de 
tehnologie in sine, ci de pionierat în aplicarea unei tehnologii selectate cu grijă. 
Toate companiile excelente au devenit pionieri în aplicarea tehnologiei, însă 
tehnologiile insele au variat mult. (Vezi tabelul din paginile următoare.) 

Kroger, de exemplu, a fost un pionier în aplicarea scanerelor pentru 
codurile de bare, care au ajutat-o să întreacă A&P prin legarea încasărilor de 
la clienţi de stocurile din culise. Poate că nu sună prea entuziasmant (manage- 
mentul nu e ceva care să țintuiască locului cititorul), dar gândiţi în felul urmă- 
tor: imaginaţi-vă cà vă duceți în depozitul din spate și, în loc să vedeți cutii de 
cereale și coșuri de mere, zăriți mormane peste mormane de bancnote — sute 
de mii și milioane de bancnote proaspăt tipărite, bátoase si foșnitoare, stând 
acolo, pe palete, in grămezi care ajung până la tavan. Exact așa ar trebui să và 
gândiţi la stocuri. Fiecare cutie cu conserve de morcovi nu e doar o cutie cu 
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conserve de morcovi, este numerar. Şi este un numerar care stă blocat, până 
când vinzi toate conservele de morcovi. 

Să ne reamintim cum Kroger a eliminat vechile bácánii mici si mohoráte 
şi le-a inlocuit cu supermagazine frumoase, mari si strălucitoare. Pentru a duce 
la indeplinire această sarcină, a fost nevoie de o investiţie de 9 miliarde de 
dolari — bani care trebuiau scoși, într-un fel sau altul, din afacerea limitată cu 
băcâniile. Pentru a avea o imagine mai clară, trebuie spus că Kroger a alocat, în 
medie, în fiecare an, timp de 30 de ani, mai mult decât dublul profitului total 
anual pentru investiţii de capital." $i mai impresionant, in ciuda contractării 
unei datorii de 5,5 miliarde de dolari sub formă de obligaţiuni de mare risc ale 
companiei pentru a plăti dividende in numerar de 40 de dolari pe acțiune, plus 
3 dolari pe obligatiune pentru a se lupta cu pirații corporațiilor în 1988, Kroger 
şi-a continuat renovarea cu cerințe mari de capital de-a lungul anilor '80 și 
"90." Kroger și-a modernizat şi transformat toate magazinele, a îmbunătățit 
experiența clientului aflat la cumpărături, a extins radical varietatea produse- 
lor oferite si a plătit datorii de miliarde de dolari. Utilizarea tehnologiei sca- 
nerelor pentru a scoate sute de milioane de bancnote băţoase si foșnitoare din 
depozite şi pentru a le folosi in scopuri mai bune a devenit un element-cheie al 
abilității acestei companii de a-şi face numárul de magie — scoțând nu unul, nu 
doi, ci trei iepuri din pălărie. 

Şi Gillette a devenit un pionier în aplicarea tehnologiei. Insă acceleratorii 
tehnologici în cazul lui Gillette sunt reprezentaţi în mare parte de tehnologia 
de fabricaţie. Gândiţi-vă la tehnologia necesară pentru producerea a miliar- 
de — literalmente miliarde — de lame de ras de flexibilitate ridicată, cu costuri 
scăzute. Atunci când luăm între degete o lamă Gillette, ne așteptăm să fie per- 
fectà sí ne mai așteptăm să fie fiabilă la fiecare bárbierit. De exemplu, pentru 
crearea lui Sensor, Gillette a învestit mai mult de 200 milioane de dolari în 

proiectare si dezvoltare, cea mai mare parte a sumei fiind concentrată asupra 
inovatiilor de fabricaţie, pentru care a câștigat 29 de brevete.» A făcut pionierat 
în aplicarea sudurii cu laser pe scară largă in cazul sistemelor de bărbierit — o 
tehnologie utilizată in mod normal pentru produse scumpe și sofisticate, cum 
ar fi cele pentru chirurgia cardiacă." Cheia sistemelor de bárbierit Gillette stă 
într-o tehnologie de fabricaţie atât de singulară și de particulară, încât firma 
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a protejat-o în acelaşi mod in care Coca-Cola își protejează formula secretă, 
ingredientele fiind combinate in prezența unor gărzi inarmate si controale de 
securitate.” 


Acceleratorii tehnologici în companiile excelente 


Compania Acceleratorii tehnologici aflați în legătură cu conceptul de 
arici in perioada de tranziție 


Abbott Pionierat in aplicarea tehnologiei computerelor in scopul 
creşterii numitorului economic constând in profit pe salariat. 
Nu era un lider in domeniul cercetării si dezvoltării pe piața. 
farmaceutică — a lăsat asta pe seama lui Merck, Pfizer și altii, 
care au avut un altfel de concept de arici. 


Circuit City Pionierat in aplicarea unor tehnologii sofisticate pentru punctul 
de vânzare sau urmărirea stocurilor — legate de conceptul de a 
fi un McDonald's" al vânzărilor directe de produse cu valoare 
mare, intr-un sistem geografic dispersat, cu o mare consecvență. 


FannieMae Pionierat in aplicarea unor algoritmi si analize computerizate 
sofisticate pentru evaluarea mai precisă a riscului in domeniul 
ipotecilor, imbunitátind astfel numitorul economic al profitului 
pe nivel de risc. Un sistem „mai isteţ” de analiză a riscului creşte 
accesul la creditele ipotecare pentru locuințe, pentru grupuri de 
persoane cu venituri mai mici, făcând legătura cu pasiunea de a 
extinde procesul de cumpărare de locuințe. 


Gillette Pionierat în aplicarea unor tehnologii sofisticate de fabricaţie 
pentru obținerea de miliarde de produse cu mare flexibilitate, 
la costuri scăzute si cu o consecvență fantastică. Protejează 
secretele tehnologiei de fabricaţie cu același fanatism cu care 
Coca-Cola își protejează formula. 


Kimberly-Clark Pionierat in aplicarea tehnologiei procesului de fabricaţie, in 
special pentru alte materiale decât cele textile, pentru a susține 
urmărirea pasionată a superiorității produselor. Laboratoare 
de cercetare si dezvoltare sofisticate; „bebeluşii se târăsc de 
colo-colo, având înfășurate în jurul taliei senzori de temperatură 
si umiditate”. 


Kroger Pionierat in aplicarea tehnologiei computerizate și a informației 
in scopul modernizárii continue a supermagazinelor. Primii care. 
au experimentat serios scanarea etichetelor de produs, care a 
fuidizat apoi intregul ciclu al fluxului de numerar, asigurând 
astfel fonduri pentru procesul masiv de renovare a magazinelor. 


Pionierat in aplicarea celei mai avansate tehnologii de fabricație 
a oțelului cu ajutorul minilaminoarelor. „Acoperă intreaga lume” 
era sloganul pentru cea mai avansată tehnologie. Dorința de a 
face pariuri uriaşe (páná la 50% din valoarea netà a companiei) 
pe noi tehnologii pe care alti le consideră riscante, cum ar fi 
turnarea oţelului in folii subțiri. 


Pionierat în aplicarea atât a tehnologiei de ambalare, cât 

şi a celei de fabricaţie. Pariu pe tehnologia de fabricaţie a 
tabacherelor cu capac care se deschid prin apăsare — prima 
inovaţie in 20 de ani din industria respectivă. Prima care a 
utilizat tehnologia de fabricație computerizată. Investiţii uriaşe 
intr-un centru de producție in care să experimenteze, să testeze 
şi să perfecționeze un procedeu avansat de fabricaţie si tehnici 
de creștere a calităţii. 


Pitney Bowes 


Pionierat în aplicarea tehnologiei avansate in incăperile de 
sortare a corespondenței. La început, inovaţia a luat forma 
aparaturii poștale mecanice. Mai târziu, Pitney a investit masiv 
în tehnologia electrică, în software, comunicaţii și internet 
pentru cele mai sofisticate mașinări. A făcut investiţii uriaşe 
in cercetare si dezvoltare, pentru a innoi tehnologia de bază in 
domeniul aparaturii poștale din anii '80. 


Pionierat în aplicarea comunicaţiilor prin satelit și a tehnologiei 
reţelelor computerizate, legate de conceptul de drogherii 
convenabile, concepute pentru nevoile unice ale anumitor zone 
demografice. O mare investiţie intr-un sistem de comunicaţii 
prin satelit care leagă între ele toate magazinele, ca o uriașă 
reţea a unei singure „farmacii de pe colţ”. „Ca o vizită la un 
centru spațial NASA ” Şi-a devansat industria cu cel puţin un 
deceniu. 


Wells Fargo 


Pionierat in aplicarea tehnologiei de îmbunătăţire a numitorului 
economic al profitului pe salariat. Un lider timpuriu în activitatea 
bancară non-stop prin telefon; a adoptat devreme sistemul ATM; 
pionierat in a permite oamenilor să cumpere şi să vândă fonduri 
mutuale printr-un ATM; pionierat în folosirea electronicii 

şi a internetului în domeniul bancar. Pionierat în folosirea 
matematicii economice pentru a evalua mai bine riscurile în 


Tehnologia ca un accelerator, 
nu ca un creator al avântului 


Atunci cánd Jim Johnson a devenit director general la Fannie Mae, urmándu-i 
lui David Maxwell, el si echipa de conducere au angajat o firmă de consultanță 
pentru un audit tehnologic. Consultantul principal, Bill Kelvie, a folosit un sis- 
tem pe patru niveluri, in care cel de-al patrulea reprezenta vârful, iar primul era, 
să zicem, Epoca de Piatră. Fannie Mae se ridica pe atunci până la nivelul al doi- 
lea. Astfel, pe principiul „primul care...", Kelvie a fost angajat să ridice compania 
cât mai sus. Atunci când Kelvie a venit la Fannie Mae, în 1990, compania era 
rămasă in urmă cu zece ani faţă de Wall Street, in privinţa utilizării tehnologiei. 

În următorii cinci ani, Kelvie a ridicat-o pe Fannie Mae, în mod sistema- 
tic, de la nivelul 2 la nivelul 3,8.” El si echipa lui au creat mai mult de 300 de 
aplicaţii pe computer, inclusiv programe de analiză sofisticate pentru controlul 
asupra unui portofoliu ipotecar de 600 de miliarde de dolari, au furnizat infor- 
matii online despre depozite, acoperind 60 de milioane de proprietăţi si fluxuri 
de lucru, reducând în felul acesta în mod semnificativ munca funcționarilor și 
volumul de dosare. „Am mutat tehnologia din culise în fata clientului și am 
implicat-o în transformarea fiecărei zone a afacerii”, a spus Kelvie. „Am creat 
un sistem de expertiză care micşorează costurile pentru cei care vor să devină 
proprietari de locuinţe. Creditorii care folosesc tehnologia noastră au redus 
termenul de acordare a imprumuturilor de la 30 de zile la 30 de minute si au 
scăzut costurile asociate cu mai mult de 1 000$ pe imprumut.” În total, siste- 
mul a economisit pentru cumpărătorii de case aproape 4 miliarde de dolari. 

De observat că tranziţia lui Fannie Mae a început in 1981, odată cu veni- 
rea lui David Maxwell, totuși compania a rămas in urmă cu aplicarea tehno- 
logiei până la începutul anilor '90. Intr-adevăr, tehnologia a devenit de primă 
importanţă pentru Fannie Mae, dar numai după ce aceasta și-a descoperit con- 
ceptul de arici si după ce a atins brega. Tehnologia era un punct-cheie al ceea 
ce liderii de la Fannie Mae au numit „un al doilea curent" de transformare și 
a acţionat ca un factor de accelerare." Același model e valabil pentru Kroger, 
Gillette, Walgreens și toate companiile excelente — pionieratul în aplicarea 
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tehnologiei a venit târziu de-a lungul perioadei de tranziţie sí niciodată de la 
începutul acesteia. 


Ajungem in acest fel la ideea centrală a acestui capitol. Atunci când e folo- 
sită corect, tehnologia devine un accelerator al avântului, nu un creator al 
lui. Companiile excelente nu și-au început niciodată tranziția printr-un 
pionierat in tehnologie, din simplul motiv că nu se puteau folosi bine de 
tehnologie până când nu știau exact ce tehnologii sunt relevante. $i care 
sunt acestea? Acelea — și numai acelea — care sunt legate direct de cele trei 
cercuri ale conceptului de arici. 


Pentru a face tehnologia productivă în procesul de transformare de la. 
bun la excelent trebuie să puneţi următoarea intrebare: se potriveşte tehnolo- 
gia direct cu conceptul de arici? Dacă da, atunci e nevoie să deveniți pionieri în 
aplicarea acelei tehnologii. Dacă nu, atunci intrebati-và dacă aveţi, într-adevăr, 


nevoie de ea. Dacă da, atunci tot ce vă trebuie e un echilibru. (Nu aveţi neapărat 
nevoie de cel mai avansat sistem de telefonie din lume pentru a fi o companie 
excelentă.) Dacă nu, atunci tehnologia este irelevantă si o puteți ignora. 

Am ajuns să vedem în pionieratul în aplicarea tehnologiei un mod prin 
care companiile excelente rămân disciplinate în cadrul conceptului lor de arici. 
Conceptual vorbind, relația lor cu tehnologia nu este cu nimic diferită de relaţia cu 
orice altă categorie de decizii: oameni disciplinati, care se angajează într-o gândire 
disciplinată si care apoi acţionează disciplinat. Dacă o tehnologie nu se potrives- 
te perfect cu cele trei cercuri, companiile respective ignoră agitația si teama si își 
văd de treabă cu o remarcabilă stăpânire de sine. Oricum, odată ce au înţeles care 
tehnologii sunt relevante, devin fanatice și creative în aplicarea acelor tehnologii. 

In schimb, în companiile de referinţă am găsit doar trei cazuri de pionierat 
in aplicarea tehnologiei. Aceste trei cazuri — Chrysler (proiectarea computeri- 
zată), Harris (electronica aplicată in procesul de tipărire) si Rubbermaid (pro- 
cese de fabricație avansate) — au fost, toate, nite comparații neviabile, care au 
demonstrat că tehnologia singură nu poate crea rezultate de durată. Chrysler, de 
exemplu, a folosit magistral sisteme computerizate avansate si alte tehnologii 
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de proiectare, însă a eşuat atunci când a fost vorba să le lege de un concept 
de arici consecvent. Când Chrysler s-a abătut de la cele trei cercuri, la mijlocul 
anilor '80, trecând de la avioanele Gulfstream la maşinile sport Maserati, nicio 
tehnologie avansată n-a mai putut salva compania de la o altă recesiune masivă. 
Tehnologia, în absenţa unui concept clar de arici si fără disciplina de a rămâne: 
în interiorul celor trei cercuri, nu poate face o companie excelentă. 


Capcana tehnologiei 


In timp ce scriu acest capitol imi vin în minte două incidente. Primul este ale- 
gerea lui Albert Einstein drept „personalitatea secolului XX” de revista Time, 
în 1999. Dacă incadrám alegerea personalității secolului in întrebarea „Cât de 
diferită ar fi fost lumea astăzi dacă n-ar fi existat această persoaná?", desem- 
narea lui Einstein devine surprinzătoare, în comparație cu lideri precum Chur- 
chili, Hitler, Stalin sau Gandhi — oameni care chiar au schimbat cursul istoriei 
umane, în bine sau in rău. Fizicienii (in să precizeze că, oricum, comunitatea 
ştiinţifică ar fi ajuns la înţelegerea relativității cu sau fără Einstein, poate cu 
cinci ani întârziere, mai sigur cu zece, dar în niciun caz cu 50 Naziștii n-au 
obţinut bomba, iar Aliaţii ar fi câștigat războiul si fără ea (deşi i-ar fi costat mai 
multe vieţi). De ce l-a ales Time pe Einstein? 

Explicându-și opţiunea, editorii de la Time au scris: „E greu să compari 
influența oamenilor de stat cu aceea a oamenilor de ştiinţă. Cu toate acestea, 
putem observa că unele perioade sunt mult mai bine definite de politică, altele 
de cultură, iar altele de progresul ştiinţific... Astfel, cum ar putea fi ținut minte 
secolul XX? Da, pentru democraţie. Și da, pentru drepturile civile. Dar seco- 
lul XX va putea fi ținut minte cel mai bine pentru descoperirile cutremurătoare 
din ştiinţă si tehnologie... [care]... au promovat libertatea, intr-un fel, mai mult 
decât a făcut-o orice om de stat. Într-un secol ce va fi ținut minte in special 
pentru știință si tehnologie... o singură persoană iese in evidenţă ca un simbol 
suprem al epocii noastre... Albert Einstein.":! 

In esenţă, editorii de la Time nu au ales atât personalitatea secolului, cât 
au ales tema secolului — tehnologia și 
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cea mai faimoasă. Chiar cu câteva zile inainte de anunțul legat de Einstein, Time 
a comunicat personalitatea anului pentru 1999. Pe cine a ales? Pe nimeni alt- 
cineva decât pe portstindardul comerțului electronic, Jeff Bezos, de la Amazon. 
com — reflectând din nou obsesia noastră culturală legată de mecanismele de 
schimbare a tehnologiei. Vreau să fiu clar: nici nu sunt de acord, nici nu contra- 
zic alegerile Time. Le găsesc pur si simplu interesante și edificatoare, deoarece 
ne oferă o fereastră prin care putem privi în intelectul nostru modern. E clar că 
un element-cheie al minţii noastre colective este reprezentat de tehnologie și 
de implicaţiile ei. 

Ceea ce mă conduce la cel de-al doilea incident. Luând o scurtă pauză de 
la rigorile scrierii acestei cărți, am făcut o călătorie in Minnesota ca să (in câte- 
va cursuri la Masters Forum. Masters Forum ținea de aproape 15 ani seminare 
legate de activitatea executivă si eram curios să aflu ce teme s-au repetat în 
toţi acești ani. „Una dintre temele frecvente”, mi-au spus Jim Ericson și Patty 
Griffin Jensen, directorii programului, „este tehnologia, apoi vine schimba- 
rea — și legătura dintre cele două.” 

„Şi ce credeți că înseamnă asta?" am întrebat eu. 

„Oamenii nu ştiu ceea ce nu știu”, mi-au spus ei. „Și se tem intotdeauna 
că o anume tehnologie nouă o să se furişeze prin spatele lor si o să-i lovească 
drept in cap. Ei nu înțeleg tehnologia și celor mai mulți le e frică de ea. Ceea ce 
ştiu sigur e cà tehnologia reprezintă o importantă forță de schimbare si cà ar 
face bine să-i dea atenţie.” 

Ţinând cont de obsesia culturii noastre față de tehnologie si de pioniera- 
tul în aplicarea tehnologiei în cadrul companiilor excelente, v-aţi putea agtep- 
ta ca „tehnologia“ să ocupe o parte semnificativă în interviurile cu directorii 
acestor organizaţii. 


Am fost destul de surprinși să aflăm că 80% dintre directorii companiilor 
excelente pe care i-am intervievat nici măcar n-au menţionat tehnologia ca 
pe unul dintre cei cinci factori de vârf ai tranziţiei. Mai mult, în cazurile în 
care au menţionat tehnologia, ea s-a situat in medie pe locul patru si numai 
doi directori din 84 au pus-o pe primul loc. 
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Dacă tehnologia are o importanţă atât de vitală, de ce directorii excelenți 
vorbesc aşa de puțin despre ea? Cu siguranţă, nu pentru că o ignoră: compani- 
ile excelente erau sofisticate din punct de vedere tehnologic şi mult superioare: 
companiilor de referință. Mai mult, numeroase companii excelente au primit 
o atenție deosebită din partea media, precum si premii pentru pionieratul lor 
în utilizarea tehnologiei, Cu toate acestea, directorii de-abia vorbeau despre 
tehnologie. Ca si cum articolele din presă pe de o parte, iar directorii pe de altă 
parte vorbeau despre două categorii de companii complet diferite! 

Nucor, de exemplu, a devenit bine cunoscută ca unul dintre cei mai agre- 
sivi pionieri in aplicarea fabricării oțelului cu ajutorul minilaminoarelor, exis- 
tând zeci de articole și două cărți care îi ludau investiţiile în turnarea bramelor 
de oţel si in furnalele cu arc electric. Nucor a devenit un caz clasic în școlile 
comerciale, ca exemplu de răsturnare a vechii ordini prin aplicarea avansată a 
noilor tehnologii. 

Dar, atunci când l-am rugat pe Ken Iverson, director general la Nucor în 
timpul tranziției, să numească primii cinci factori in schimbarea de la bun la 
excelent, unde credeți că a pus pe listă tehnologia? Prima? Nu. A doua? Nu. A 
treia? Nu. A patra? Nici măcar. A cincea? Imi pare rău, dar nu. „Factorii princi- 
pali", a spus Ken Iverson, „au fost consecvența companiei si abilitatea noastră 
de a-i proiecta filozofia în intreaga organizaţie, fapt posibil datorită lipsei unei 
stratificări excesive si birocrației.“2 

Să ne oprim si să ne gândim puţin. Avem aici un studiu de caz complet 
despre inlocuirea vechii ordini cu o nouă tehnologie, iar directorul general care 
a făcut posibil acest lucru nici măcar nu menţionează tehnologia în rândul pri- 
milor cinci factori care au produs trecerea de la bun la excelent. 

Acest model a continuat în toate interviurile luate la Nucor. Din cei șapte 
directori şi membri ai consiliului pe care i-am intervievat, numai unul a ales 
tehnologia ca factorul numărul unu în schimbare, iar ceilalți s-au concentrat 
asupra altor factori. Puţini directori executivi au vorbit despre marele pariu 
pus de Nucor pe tehnologie, dar au accentuat mai mult alti factori — urcarea in 
autobuz a oamenilor cu o etică de fermier, așezarea oamenilor potriviți in pozi- 
țiile-cheie de conducere, structura ierarhică simplă si lipsa birocraţiei, neabă- 
tuta cultură a performanței, care crește profitul pe tona de oţel finit. Tehnologia 
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era şi ea parte a ecuației lui Nucor, însă una secundară. Un director executiv 
a rezumat: „20% din succesul nostru il reprezintă noua tehnologie pe care o 
adoptăm... dar] 80% din succes provine din cultura companiei noastre." 

Intr-adevăr, poti oferi exact aceeași tehnologie in exact același timp unui 
număr de companii cu exact aceleași resurse ca Nucor — şi totuși, ele nu reuşesc 
să dea rezultatele acesteia. Ca si la Daytona 500, prima variabilă in câștigarea 
cursei nu este mașina, ci pilotul si echipa lui. Nu cà magina e lipsită de impor- 
tanjá, însă e secundară. 


Lungul declin al lui Bethlehem Steel 


Rata veniturilor cumulate faţă de piața generală 
iunie 1966 - decembrie 2000 


[77 1976 


Mediocritatea rezultă, înainte de toate, din eșecul managementului, nu 
din acela al tehnologiei. Dificultăţile lui Bethlehem Steel aveau prea puţin de-a 
face cu tehnologia minilaminoarelor, dar aveau mult de-a face cu istoria rela- 
iilor de muncă încordate, care isi găseau in cele din urmă rădăcinile în mana- 
gementul ineficient si deloc inspirat. Declinul lui Bethlehem incepuse deja, 
înainte ca Nucor si celelalte minilaminoare să pună stăpânire pe o însemnată 
parte a pieţei De fapt, când Nucor reușea breșa tehnologică prin turnarea bra- 
melor de oţel în 1986, Bethlehem pierduse deja mai mult de 80% din valoarea 
ei faţă de piață. Aceasta nu înseamnă că tehnologia nu a jucat niciun rol în 
decesul lui Bethlehem; tehnologia chiar a jucat un rol şi, in cele din urmă, unul 
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semnificativ. Însă rolul tehnologiei a fost acela de accelerator al decesului lui. 
Bethlehem, nu de cauză a acestuia. Același principiu intră in acțiune şi aici — 
tehnologia ca accelerator, nu ca o cauză —, dar in acest caz de referință a acti- 
onat in sens invers. 

Într-adevăr, atunci când am examinat companiile de referință, nu am 
găsit niciun exemplu de deces al unei astfel de companii care să fie provocat 
în principal de explozia unei torpile tehnologice. R.J. Reynolds și-a pierdut 
poziţia de companie producătoare de tutun numărul unu în lume nu din cauza 
tehnologiei, ci pentru că propria conducere s-a aruncat într-o diversificare 
nedisciplinată și, mai târziu, a adoptat o politică de tipul „hai să imbogățim 
conducerea cu prețul companiei” prin vânzarea pachetului majoritar. A&P a 
căzut din poziţia de a doua mare companie din America, devenind irelevantă, 
nu pentru că rămăsese în urma lui Kroger în ceea ce privește tehnologia de 
scanare, ci pentru cà îi lipsea disciplina de a se confrunta cu faptele brute ale 
realităţii in domeniul naturii schimbătoare a băcâniilor. 


Dovezile din studiul nostru nu susţin ideea că schimbarea tehnologică joacă 
un rol principal in declinul fostelor companii excelente (sau în mediocrita- 
tea permanentă a altora). Cu siguranță, tehnologia este importantă — nu 
poti rămâne codaș, sperând în același timp să ajungi excelent. Însă tehno- 
logia în sine nu este niciodată o cauză principală, nici a excelenţei, nici a 
declinului. 


In istoria afacerilor, pionierii timpurii ai tehnologiei au ieșit rareori vic- 
toriogi la final. VisiCalc, de exemplu, a fost prima companie majoră in organi- 
zarea datelor pentru PC.” Unde e astăzi VisiCalc? Ştiţi pe cineva care foloseşte 
acest sistem? $i cum stau lucrurile cu compania care a fost un pionier în acest 
domeniu? A dispărut; nici măcar nu mai există. VisiCalc a pierdut, în cele din 
urmă, in favoarea lui Lotus 1-2-3, care, la rândul ei, a pierdut în fața lui Excel. 
Lotus a intrat ulterior in vrie si s-a salvat doar vânzând lui IBM. În mod simi- 
lar, primele computere portabile au provenit din companii acum dispărute, 
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cum ar fi calculatoarele Osborne.” Astăzi, folosim, de obicei, calculatoare por- 
tabile de la companii precum Dell sau Sony. 

Acest model al celui de-al doilea (sau al treilea, ori al patrulea) urmaș care 
triumfă asupra deschizătorilor de drumuri timpurii se ivește peste tot în istoria 
schimbărilor tehnologice si economice. IBM n-a condus de la început in domeniul 
calculatoarelor. Era atăt de în urma lui Ramington Rand (care avea UNIVAC, pri- 
mul computer folosit cu succes pe scară largă in domeniul comercial), incât lumea 
a numit primul calculator IBM „UNIVAC-ul lui IBM". Boeing n-a fost un pionier 
al avioanelor comerciale. De Havilland a reușit să fie, cu Comet, dar a pierdut teren 
atunci când unul dintre primele sale aparate a explodat in aer, acela nefiind deloc 
un moment de consolidare a mărcii. Boeing, mai înceată pe piaţă, a investit în 
fabricarea celor mai sigure și mai demne de încredere avioane și a dominat spațiul 
aerian mai bine de 30 de ani." As putea continua la fel pe încă multe pagini. GE nu 
a fost un pionier in sistemul electric de curent alternativ; Westinghouse a fost. 
Palm Computing nu a fost un pionier in domeniul asistenţei digitale personale; 
Apple a fost, cu performantul Newton. AOL nu a fost un pionier în comunitatea 
utilizatorilor de internet; CompuServe si Prodigy au fost.” 

Am putea face o listă lungă a companiilor care au fost lideri în tehnologie, 
dar n-au reușit până la urmă să triumfe ca niște companii excelente. Ar fi o listă 
fascinantă în sine, însă toate exemplele ar scoate în evidenţă un adevăr funda- 
mental: tehnologia nu poate transforma o companie bună într-una excelentă și 
nici nu poate preveni dezastrul prin sine însăși, 

Istoria ne oferă această lecție mereu. Să luăm în considerare dezastrul 
Statelor Unite în Vietnam. SUA avea cea mai avansată forță de luptă din lume, 
ca tehnologie. Superavioane de luptă. Elicoptere dotate cu mitraliere. Arme 
avansate. Computere. Sisteme de comunicație sofisticate. Kilometri de senzori 
de înaltă tehnologie. Într-adevăr, încrederea în tehnologie a creat o falsă sen- 
zatie de invincibilitate. Americanilor nu le-a lipsit tehnologia, ci un concept 
simplu și coerent despre război, la care să atageze acea tehnologie. A rătăcit 
printr-o multitudine de strategii ineficiente, fără să ajungă să domine. 

In acest timp, forţele nord-vietnameze, inferioare din punct de vedere 
tehnologic, au aderat la un concept simplu si coerent: un război de gherilă, de 
uzură, având ca țintă erodarea metodică a susținerii publice de acasă pentru 
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pușca AK 47 (mult mai de nădejde si mai ușor de întreținut in teren decăt com- 
plicata M-16), era legată direct de acest concept simplu. lar în final, așa cum 
ştiţi, Statele Unite — în ciuda intregii sofisticări tehnologice — n-au reușit în 
Vietnam. Dacă vă veți trezi vreodată gândindu-vă că tehnologia singură deţine 
cheia succesului, atunci amintiti-và de Vietnam. 

Increderea nesăbuită in tehnologie este un pasiv, nu un activ. Dar atunci 
când e folosită corect — legată de un concept simplu, clar și coerent, ce-și are 
rădăcinile într-o înţelegere profundă — tehnologia este un mecanism esențial 
în accelerarea avántului. Dar dacă este folosită greșit — când e considerată o 
soluție uşoară, fără înţelegerea profundă a modului in care se leagă de un con- 
cept clar şi coerent —, tehnologia accelerează, pur și simplu, decesul. 


Tehnologia şi frica de a nu rămâne în urmă 


Echipa de cercetare a dezbătut furtunos dacă acest subiect merită un intreg 
subcapitol. 

„Trebuie să existe un capitol despre tehnologie”, a spus Scott Jones. 
„Suntem bombardati astăzi in școala comercială de importanța tehnologiei. 
Dacă nu vorbim despre ea, o să lăsăm o gaură mare in carte." 

„Dar mi se pare”, a contraargumentat Brian Larsen, „că rezultatele noas- 
tre in tehnologie sunt doar un exemplu de acţiune disciplinată și ea aparţine 
capitolului precedent. O acțiune disciplinată înseamnă să rámái in interiorul 
celor trei cercuri și asta e esenţa concluziei noastre despre tehnologie." 

„Adevărat, dar este un caz foarte special", a subliniat Scott Cederberg. 
„Toate companiile au fost nişte pionieri in aplicarea tehnologiei cu mult inain- 
te ca restul lumii să devină obsedată de tehnologie.” 

„Dar, în comparație cu alte concluzii, cum ar fi nivelul 5, conceptul de 
arici şi «mai intái, cine», tehnologia pare un element mult mai neinsemnat", 
a ripostat Amber Young. „Sunt de acord cu Brian: tehnologia este importantă, 
însă ca un subsidiar al disciplinei sau al volantului." 

Ne-am certat toată vara. Apoi, Chris Jones, în felul ei liniștit şi chibzuit, 
a pus o intrebare-cheie: „Cum de reușesc companiile excelente să mențină o 
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război. Puţina tehnologie pe care nord-vietnamezii au utilizat-o, cum ar fi 


astfel de perspectivă echilibrată asupra tehnologiei, în vreme ce majoritatea 
companiilor devin reacționare, se clatinà sau rátácesc drumul, precum un pui 
de găină ameţit, aga cum vedem că se întâmplă in cazul internetului?" 

Într-adevăr, cum? 

Întrebarea lui Chris ne-a condus la sesizarea unei diferenţe esenţiale 
între companiile excelente si cele bune, o diferență care, in cele din urmă, a 
inclinat balanța în favoarea includerii acestui subcapitol în carte. 

Dacă aţi avea ocazia să citiţi toate cele peste 2 000 de pagini cu transcrie- 
rile interviurilor, ati fi uimiti de absența totală a discuțiilor despre „strategia de 
competiție”. Este adevărat, au vorbit despre strategie, despre performanţă, despre 
ce înseamnă să devii cel mai bun, si chiar despre ce înseamnă să cástigi. Dar n-au 
vorbit niciodată în termeni reacționari și nici nu și-au definit strategiile ca răs- 
puns la ceea ce făceau alții. Au discutat despre ceea ce încercau să creeze și despre 
cum încercau să se perfecționeze în raport cu un standard absolut al excelenței. 

Atunci când l-am rugat pe George Harvey să descrie motivele schimbă- 
rilor întreprinse la Pitney Bowes in anii "80, el a spus: „Întotdeauna mi-am 
dorit să văd Pitney Bowes ca o companie excelentă. Hai să începem cu asta, 
bine? Hai să începem chiar de aici. Este un dat care nu are nevoie de justificare 
sau de explicaţii. Nu suntem azi în acel punct. N-o să fim nici mâine. Există 
mereu atâtea de făcut pentru a crea excelența, intr-o lume aflată în permanen- 
tă schimbare."* Sau, aga cum a rezumat Wayne Sanders etosul care simboliza 
mecanismele interioare de la Kimberly-Clark: „Nu suntem niciodată mulțu- 
miti. Putem fi încântați, dar niciodată mulțumiți." 

Cei care au clădit companiile excelente nu erau motivaţi de frică. Nu erau 
 mánati de la spate de frica legată de ce anume nu au înțeles ori de frica de a 
arăta ca nişte nerozi. Nu erau conduşi de frica legată de a-i vedea pe alţii dând 
lovitura, in timp ce ei nu reușeau, sau de frica de a fi învinși de concurenţă. 


Nu, cei care au reuşit schimbarea din bun in excelent erau motivaţi de un 
impuls creator si de o puternică dorinţă interioară de excelență necontrafă- 
cută, de dragul ei înseși. Cei care construiesc si perpetuează mediocritatea 
sunt motivaţi mai mult de teama de a nu rămâne in urmă. 


N-a existat niciodată un exemplu mai bun pentru această diferență ca 
acela din timpul himerei tehnologice de la sfărșitul anilor '90, care s-a întâm- 
Plat să aibă loc exact în perioada în care noi am studiat tranziţia de la bun la 
excelent. A servit aproape ca o scenă perfectă pentru a urmári cum se deru- 
leazà rolurile de „bun” şi de „excelent“, pe măsură ce companiile excelente au 
răspuns ca Walgreens — cu o calmă stăpânire de sine si pași înainte deliberati 
3i tàcuti —, iar cele mediocre au recurs la tot felul de tertipuri, reacţionând 
frenetic si cu teamă. 

Punctul central al acestui capitol nu este tehnologia în sine. Tehnologia, 
oricât ar părea de uimitor — computerele, telecomunicatiile, robotizarea, inter. 
netul — nu poate prin ea insási să iniţieze schimbarea de la bun la excelent. 
Nicio tehnologie nu và poate duce la nivelul 5. Nicio tehnologie nu îi poate 
transforma pe oamenii nepotriviţi în oameni potriviti. Nicio tehnologie nu 
poate insufla disciplina de a vă confrunta cu faptele brute ale realităţii sau cu 
credința neclintità. Nicio tehnologie nu poate suplini nevoia de infelegere pro- 
fundà a celor trei cercuri si traducerea acelei inţelegeri într-un concept simplu 
de arici. Nicio tehnologie nu poate crea o cultură a disciplinei. Nicio tehnologie 
nu poate insufla credinţa interioară că a vă lăsa potenţialul nerealizat — ceva 
rămâne doar bun când putea să fie excelent — este un păcat de neiertat. 

Cei care rămân fideli acestor elemente fundamentale și işi menţin echili- 
brul, chiar şi în vremuri de mari schimbări si distrugeri, vor acumula elanul care 
creează brega. Cei care nu fac asta, cei care cad intr-o rátácire reacționară, vor 
învolua sau vor rămâne mediocri. Aceasta e marea diferenţă dintre excelent si 
bun, configurația intregului studiu, cuprinsă in metafora „volant versus lanțul 
destinului”. Si este arcul de boltă către care ne indreptàm atenția acum. 
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REZUMATUL CAPITOLULUI 


Acceleratorii tehnologici 


Punctele-cheie 

* Organizațiile excelente gândesc diferit despre tehnologie si schimba- 
rea tehnologică, în comparaţie cu cele mediocre. 
Organizațiile excelente evită capriciile tehnologice si chilipirurile, de- 
venind pionieri in aplicarea tehnologiilor selectate cu grijă. 
Intrebarea-cheie legată de orice tehnologie este: se potrivește tehno- 
logia direct cu conceptul de arici? Dacă da, atunci e nevoie să deveniți 
pionieri în aplicarea acelei tehnologii. Dacă nu, atunci trebuie să cău- 
taţi un echilibru sau s-o ignorati in intregime. 
Companiile excelente au folosit tehnologia ca pe un accelerator al 
avântului, nu ca pe un creator al acestuia. Niciuna dintre ele nu şi-a in- 
ceput transformarea printr-o tehnologie de pionierat; totuși, toate au 
devenit pionieri in aplicarea tehnologiei, odată ce au priceput modul 
în care aceasta se potrivea cu cele trei cercuri și după ce au atins brega. 
Aceleași tehnologii de vârf in domeniul cărora au făcut pionierat com- 
paniile excelente, date pe gratis celor de referință, n-ar fi reușit să pro- 
ducă nici pe de parte aceleași rezultate. 
Modul in care o companie reacționează la schimbările tehnologice 
este un bun indicator al impulsului ei interior către excelență versus 
mediocritate. Companiile excelente răspund prin chibzuinţă si crea- 
tivitate, conduse de dorința nestăpânită de a preface potențialul ne- 
realizat in rezultate; companiile mediocre reacționează rătăcind de 
colo-colo, motivate de teama de a nu rămâne in urmă. 


Concluzii neașteptate 


* Ideea cà schimbările tehnologice reprezintă principala cauză a de- 
clinului fostelor companii excelente (sau a perpetuării mediocritàtii 


REZUMATUL CAPITOLULUI 


celorlalte) nu este susținută de realitate. Desigur, o companie nu poa- 
te rămâne in urmă permanent, sperând în același timp că va deveni 
odată excelentă, însă tehnologia în sine nu e niciodată o cauză princi- 
pală nici a excelentei, nici a declinului. 

De-a lungul a 84 de interviuri cu directorii executivi ai companiilor 
excelente, 80% dintre ei nici măcar n-au menţionat tehnologia ca fiind 
un factor de várf în realizarea transformării. Acest lucru e adevărat 
chiar și în companiile faimoase pentru pionieratul lor în aplicarea teh- 
nologiei, cum a fost, de exemplu, Nucor. 

„Târât, mers, alergare“ poate fi o abordare foarte eficientă, chiar si în 
perioade de schimbări tehnologice rapide și radicale. 


Capitolul 8 
Volantul şi lanţul destinului 


Revoluţie înseamnă să faci roata să se învârtească. 
Toor STRAVINSKY! 


Imaginati-và un volant uriaș și greu — un disc masiv din metal, așezat perpen- 
dicular pe un ax, cam de vreo 10 m in diametru, 50 cm grosime si cântărind 
2,5 tone. Acum inchipuiti-va că aveți sarcina de a roti volantul in jurul axului 
cât mai repede posibil si pentru cát mai mult timp. 

Făcând un mare efort de impingere, la început rotiţi volantul aproape 
imperceptibil. Continuaţi să impingeti si, după două-trei ore de efort continuu, 
reusiti o rotație completă a volantului. 

Continuati apoi să impingeti și volantul începe să se miște puțin mai 
repede și, cu mare efort, mai realizaţi o rotație completă. Impingeti mai departe, 
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volantul capătă viteză... 
11... 12... se învârte tot 


consecventi, in aceeași direcție. 3 rotații. 
7... 8... continuaţi să impingeti... 9... 
mai repede cu fiecare rotație... 20... 30... 50... 100. 

Apoi, la un anumit punct — brega! Avântul devine un aliat, impingând 
înainte volantul, rotaţie după rotaţie... propria lui greutate lucrând in favoa- 
rea dumneavoastră. Nu impingeti mai tare ca la prima rotație, însă volantul se 
învârte mai repede, tot mai repede. Fiecare rotație se adaugă celor de dinainte, 
răsplătind exponential investiția făcută în efort. De o mie de ori mai repede, de 
zece mii de ori, de o sută de mii de ori. Discul uriaş și greu zboară tot inainte, 
într-un avânt aproape de neoprit. 

Acum să presupunem că vine cineva și întreabă: „Care a fost împingerea 
cea mare care a făcut ca obiectul ăsta să se invárteascá aga de repede?" 

Nu sunteţi in stare să răspundeţi; e o intrebare fără sens. A fost prima 
impingere? A doua? A cincea? A o suta? Nu! Au fost toate adunate la un loc, 
într-o acumulare de efort aplicat consecvent într-o singură direcție. Unele 
rotații probabil că au fost mai dificile decât altele, dar fiecare — indiferent cát 
de mare — reflectă o părticică din efortul cumulat aplicat asupra volantului. 


Acumularea şi breşa' 


Imaginea volantului cuprinde o imagine de ansamblu a ceea ce s-a întâmplat în 
interiorul companiilor in timpul trecerii de la bun la excelent. Indiferent cât de 
dramatic a fost rezultatul final, prefacerile de tipul „de la bun la excelent” nu au 
avut loc printr-o unică încordare. N-a existat doar o singură acţiune definitivă, 
un mare program, o inovaţie ucigătoare, o unică lovitură norocoasă sau o revo- 
lutie forțată. Trecerea de la bun la excelent apare printr-un proces cumulativ — 
pas cu pas, acţiune de acțiune, decizie după decizie, rotație de rotație — care se 
finalizează în rezultate durabile și spectaculoase. 

Dar dacă citiţi relatările din media referitoare la aceste companii, ați 
putea trage o concluzie complet diferită. Adesea, media nu se ocupă de o com- 
panie până când volantul nu se învârte cu o mie de rotații pe minut. Lucrul 
acesta ne alterează percepția despre modul în care are loc transformarea, 
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creând impresia că organizația a sărit de la început la nivelul breșei, printr-un 
fel de metamorfoză intâmplată peste noapte. 

De exemplu, pe 27 august 1984, revista Forbes publica un articol despre 
Circuit City. Era primul portret la nivel naţional publicat vreodată despre o 
companie. Nu era un articol prea mare, ci doar două pagini, si se întreba dacă 
recenta creștere a lui Circuit City ar putea continua: Totuși, iat-o, prima luare 
la cunoștință publică a faptului că Circuit City atinsese breșa. Jurnalistul toc- 
mai identificase o companie nouă si performantă, semănând cu povestea unui 
succes repurtat peste noapte. 

Insă această poveste a unui succes petrecut peste noapte a durat mai mult 
de un deceniu. Alan Wurtzel moștenise responsabilitàtile de director general de 
la tatăl sáu in 1973, când firma era aproape de faliment. Mai întâi, el şi-a recon- 
struit echipa executivă si a adoptat o privire obiectivă asupra faptelor brute ale 
realităţii, atât internă, cât și externă. In 1974, încă luptându-se cu nişte datorii 
zdrobitoare, Wurtzel si echipa lui au început să experimenteze un sistem de 
vânzări cu amănuntul de tipul depozit-expozitie (stocuri mari din mărci cele- 
bre, reduceri de preţ si livrare imediată) si au creat un prototip al acestui model 
în Richmond, Virginia, pentru a vinde aparatură. În 1976, compania a început 
să experimenteze vânzarea de produse electronice in format de expoziţie cu 
vânzare, iar în 1977 a aplicat conceptul in primul magazin Circuit City. 

Conceptul a avut succes, iar compania a început să transforme sistematic 
magazinele de aparatură stereo în magazine Circuit City. În 1982 — după nouă 
ani de invártiri repetate ale volantului — Wurtzel şi echipa lui și-au asumat 
total conceptul de supermagazin Circuit City. În următorii cinci ani, conver- 
tindu-se cu totul la acest concept, Circuit City a generat cel mai mare nivel al 
veniturilor pentru deţinătorii săi de acțiuni, comparativ cu toate companiile de 
la Bursa din New York.* Din 1982 până in 1999, Circuit City a generat venituri 
de 22 de ori mai mari decât piața, intrecându-le cu ușurință pe Intel, Wal-Mart, 
GE, Hewlett-Packard si Coca-Cola. 


Circuit City 


Numărul de articole in presă, in raport cu valoarea cumulată pentru 1$ 
investit, in perioada 31 decembrie 1972 - 51 decembrie 1992 


Circuit Chy: 
E 
Numărul de articole 
E 
[zu 
1008 


Punctul de tranziţie: 
aprilie 1982 


1972 1982 1992 


Nu e deloc surprinzător că, atunci, Circuit City s-a aflat în atenția 
mass-mediei ca un subiect de primă mărime. In timp ce in deceniul premer- 
gåtor tranziţiei nu găsim niciun articol semnificativ, in cel de după tranziție 
există 97 de articole demne de luat in seamă, dintre care 22 extrem de semnii 
cative. E ca si cum până atunci compania n-ar fi existat, în ciuda tranzactionárii 
la o bursă majoră incepând cu 1968 si in ciuda progresului remarcabil făcut de 
Wurtzel si echipa lui in deceniul care a dus la breșă. 

Experienţa Circuit City reflectă un model frecvent. In toate cazurile, am 
găsit mai puţine articole în deceniul care ducea la punctul de tranziţie decât în 
deceniul de după, intr-o proporție medie de 1 la 3.5 

De exemplu, Ken Iverson si Sam Siegel au început să învârtă volantul de 
la Nucor in 1965. Timp de 10 ani, nimeni nu le-a acordat nicio atenţie, în niciun 
caz presa financiară sau celelalte companii din industria oțelului. Dacă i-ati 
fi intrebat in 1970 pe directorii executivi de la Bethlehem Steel sau U.S. Steel 
despre „amenințarea Nucor“, aceştia ar fi râs, în măsura în care ar fi recunoscut 
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numele companiei (ceea ce e puţin probabil). In 1975, anul tranziţiei conform 
diagramei acţiunilor, Nucor isi construise deja al treilea minilaminor, își imple- 
mentase cultura unică a productivităţii şi era pe cale să devină cea mai profita- 
bilă companie din domeniul oțelului din America.“ Totuși, primul articol major 
din BusinessWeek nu a apărut până în 1978, la 13 ani de la inceputul tranziției, 
iar în Fortune, la 16 ani de la acel moment. Din 1965 până în 1975, am găsit doar 
11 articole despre Nucor, niciunul semnificativ. Apoi, din 1976 până in 1995, 
am adunat 96 de articole despre Nucor, 40 dintre ele fiind portrete detaliate sau 
editoriale naţionale importante. 

Acum, v-aţi putea gândi: „Dar ne aşteptam la asta. Evident că aceste 
companii sunt băgate în seamă după ce cunosc un succes frenetic. Ce e așa de 
important în asta?” 

Să ne imaginăm un ou. Nimeni nu-i acordă prea multă atenţie până când, 
într-o zi, oul crapă şi din el iese un pui! Toate revistele si ziarele mari se reped asu- 
pra evenimentului, povestindu-1 — „Transformarea oului în pui", „Remarcabila 
revoluție a oului!", „Uimitoarea schimbare a oului!” —, ca și cum oul ar fi trecut, 
peste noapte, printr-o metamorfoză, transformându-se radical și devenind pui. 

Dar cum arată toate acestea din punctul de vedere al puiului? E complet 
altă poveste, In timp ce lumea ignora oul aflat într-o stare latentă, puiul evolua, 
creştea, se dezvolta, în procesul de incubație. Din punctul de vedere al puiului, 
spargerea oului este, pur și simplu, încă un pas dintr-un lung șir de pași care 
duc la acel moment — un pas mare, e adevărat, dar deloc la fel de radical cum le 
apare celor care urmăresc oul din afară. 


lată ce e aşa de important. Am permis modului in care tranzifile arată din 
exterior să ne determine percepția despre cum sunt trăite ele, simțite din 
interior. Din afară, arată ca niște breșe dramatice, aproape revoluționare. 
Dar din interior, ele sunt simțite complet diferit, mai curând ca un proces 
organic de dezvoltare. 


Recunosc, e o analogie cam stupidă. Dar o folosesc pentru a scoate in 
evidență o foarte importantă concluzie a cercetării noastre. Ne-am tot gândit 
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că aveam să găsim „lucrul acela mare", momentul miraculos care definea brega. 
Chiar am insistat asupra lui în interviurile noastre. Însă directorii executivi 
din companiile excelente pur si simplu n-au putut să indice un singur eveni- 
ment-cheie sau un moment în timp care să intruchipeze tranziţia. In mod frec- 
vent, ei s-au opus ideii de a aloca puncte sau de a da prioritate anumitor factori. 
In fiecare companie excelentă, cel puţin unul dintre cei intervievaţi a venit cu o 
admonestare spontană: „Nu puteți să disecati lucrul àsta într-o serie de cutiue. 
mici si drăguțe sau de factori ori să identificati momentul de tip «Aha!» sau 
de «unic lucru important». Au fost o grămadă de piese legate între ele care au 
construit un intreg." 

Chiar si în cel mai dramatic caz din studiul nostru — vânzarea prese- 
lor de la Kimberly-Clark — directorii au descris un proces organic, cumulativ. 
„Darwin nu a schimbat direcţia companiei peste noapte”, a spus un director de 
la Kimberly-Clark. „A dezvoltat-o în timp." „Tranziţia n-a fost precum noap- 
tea şi ziua”, a spus altul. „A fost gradată si nu cred că a devenit pe deplin clară 
tuturor decăt după ce au trecut cátiva ani." Desigur, vânzarea preselor a fost 
un impuls uriaș dat volantului, dar a fost doar un singur impuls. După vánza- 
rea preselor, transformarea deplină în compania numărul unu din domeniul 
bunurilor de consum pe bază de hârtie a necesitat mii de impulsuri mari și mici, 
date volantului, care s-au acumulat treptat. Au fost necesari mulți ani pentru 
a dobândi avântul necesar si pentru ca presa să anunțe deschis trecerea lui 
Kimberly-Clark de la o companie bună la una excelentă. Forbes scria: „Atunci 
când... Kimberly-Clark a decis să concureze P&G... această revistă a prezis un 
dezastru. Ce idee nesăbuită. Aga cum s-a arătat apoi, nu fusese deloc o idee 
nesăbuită.“* Timpul trecut intre cele două articole din Forbes? 21 de ani. 

In timp ce lucram la proiect, ne-am făcut un obicei din a-i întreba pe 
directorii care vizitaseră laboratorul nostru de cercetare ce anume ar dori să 
afle din această cercetare, Unul dintre ei a intrebat: „Cum au numit ei ceea ce 
făceau? Aveau vreun nume pentru asta? Cum vorbeau despre asta la momentul 
acela?” Este o întrebare importantă si ne-am întors să ne uităm. lar răspunsul 
uimitor a fost: n-au numit-o în niciun fel. 
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Companiile excelente nu aveau niciun nume pentru transformarea lor. Nu 
exista niciun eveniment de lansare, nicio schemă anume, nici vreun senti- 
ment programatic oarecare. Unii directori executivi au spus că ei nici măcar 
nu deveniseră conștienți că o transformare majoră era pe cale să se petrea- 
că până când ea n-a avut efecte vizibile. Adesea, le-a devenit mai evidentă 
după ce s-a petrecut decât la momentul respectiv. 


Atunci a început să se facă lumină: n-a existat niciun moment miraculos. 
(Vezi tabelul care urmează.) Deşi poate că celor ce priveau din afară li se păruse 
o singură lovitură prin care se crease brega, nu fusese deloc așa pentru cei care 
trăiseră transformarea din interior. Mai curând, fusese vorba de un proces liniş- 
tit si deliberat de înțelegere a ceea ce trebuia făcut pentru a crea cele mai bune 
rezultate viitoare si apoi de urmărire a acelor pași, unul după altul, cu fiecare 
rotație a volantului. După împingerea volantului intr-o direcție consecventă o 
perioadă îndelungată, ajungeau inevitabil la atingerea bregei. 


Niciun „moment miraculos“ în trecerea de la bun la excelent 


multe privințe, doar o serie de schimbări ascendente — asta 
a determinat succesul schimbării. Am făcut totul in trepte 
si au existat o mulțime de numitori comuni intre ceea ce 

realizasem şi ceea ce ne propuneam.”! 


Tranzitia spre concentrarea atenţiei asupra 
supermagazinelor nu s-a intåmplat peste noapte. Pentru 
prima dată am luat in discuție conceptul in 1974, dar n-am 
făcut trecerea deplină la supermagazinele Circuit City decât 
zece ani mai tărziu, după ce am șlefuit conceptul si ne-am 
luat suficient avânt pentru a paria pe el întregul nostru 
viitori 

„N-a existat niciun eveniment magie, niciun punct de 
cotitură. A fost o combinaţie de mai multe lucruri. Mai mult 
o evoluție, deși rezultatele finale au fost spectaculoase." 


„În realitate, nu am luat o mare decizie conștientă si nici 

nu am lansat un mare program care så inițieze o schimbare 
majoră sau o tranziţie. Am ajuns, individual si colectiv, la 
concluzii despre cum am fi putut să ne imbunătăţim în mod 
„semnificativ performanţa." a:' 


„Nu cred că s-a făcut aga de brusc cum pare. Lucrurile astea 
^u se întâmplă peste noapte. Ele evoluează. Ideile cresc 
precum ciupercile după ploaie si capătă viat 


„N-a fost o scânteie venită din senin. Cu toții urmárisem. 
dezvoltarea supermagazinelor experimentale şi eram destul 
de convinși că industria se îndrepta în direcția aceea. Lucrul 
major pe care I-a făcut Lyle a fost să spună cà urma să facem 
schimbarea incepând de acum, în mod deliberat." 


înţeles că ne råzboiam 


„Nu am luat nicio decizie într-un moment anume, care 
să ne definească. Totul a evoluat prin multe dispute. 

agonizante și lupte. Nu sunt sigur că ştiam cu exactita 
pentru ce ne luptam, până când ne-am uitat în urmă și am 


„E imposibil să mă gândesc la un singur mare lucru care 
Să exemplifice trecerea de la bun la excelent, pentru că 
succesul nostru a fost de tip evolutiv, nu revoluționar, 
clădind succes peste succes. Nu știu să fi fost un singur mare. 
eveniment." 
„N-am prea vorbit despre schimbare. Ne-am dat seama 
de timpuriu că aveam nevoie nu atât de schimbare, cât de 
evoluție, ceea ce înseamnă cà trebuia să facem lucrurile în 
mod diferit. Am realizat că evoluția e un concept complet 
diferit de acela de schimbare.” 


„N-a fost nici vreo ședință in care să incolțească ceva 
nebânuit, nici vreun moment de revelație, ori o lumină 
strălucitoare sub forma unui glob incandescent. A fost ceva 
în genul unei evoluții." 


Wells Fargo 


„N-a fost o singură schimbare apărută la un moment dat. 
Putin cite puțin, temele au devenit mai evidente și mai 
puternice. Atunci când Carl a fost numit director general, 
nu s-a intàmplat o întoarcere la 180 de grade. Dick a condus 
prima fază a evoluţiei, lar Carl pe următoarea și schimbarea 
a fost mai curând lină decât abruptă"?! 
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Atunci când vorbesc despre această idee, folosesc uneori un exemplu din 
afara cercetării, care ilustrează perfect ideea: dinastia Bruins din baschet de la 
UCLA, din anii '60 până la începutul anilor '70. Mulţi fani ai baschetului ştiu cà 
Bruins a câștigat zece campionate NCAA in 12 ani, adunând la un moment dat 
61 de victorii la rând, sub conducerea legendarului antrenor John Wooden. 

Dar ştiţi câţi ani i-a antrenat Wooden pe Bruins înainte de primul lor 
campionat NCAA? 15. Din 1948 până în 1963, Wooden a lucrat aproape în ano- 
nimat, înainte de a câștiga primul campionat in 1964. An de an, antrenorul 
Wooden a clădit fundația, dezvoltând un sistem de recrutare, implementând 
o filozofie consecventă si slefuind stilul de joc omniprezent pe tot terenul. 
Nimeni n-a acordat prea multă atenție antrenorului tăcut, cu vorbă domoală, 
si echipei lui, până când — bum! — au atins brega şi au zdrobit sistematic orice 
concurent serios, mai bine de un deceniu. 

Ca şi în cazul dinastiei Wooden, transformările durabile de la bun la exce- 
lent urmăresc un model general de acumulare, după care vine brega. În unele 
cazuri, stadiul acumulare-breșă durează multă vreme, iar in altele, un timp mai 
scurt. La Circuit City, stadiul de acumulare a durat nouă ani, la Nucor, zece 
ani, în timp ce lui Gillette i-a luat doar cinci ani, lui Fannie Mae, trei ani, iar 
lui Pitney Bowes, doi ani. Dar, indiferent cát de mult sau de puțin a durat, fie- 
care transformare de la bun la excelent a urmat același model fundamental — 
acumularea elanului cu fiecare invártire a volantului — până când aceasta s-a 
transformat într-o breșă. 


Nu doar un efort de circumstantá 


Este important să înțelegem că urmărirea modelului volantului acumulare-bre- 
$å, nu este doar un efort de circumstantà. Oamenii care spun: „Dar există con- 
strángeri care ne împiedică să folosim această abordare pe termen lung” ar tre- 
bui să rețină cà organizaţiile excelente au urmat acest model indiferent de cát 
de cumplite au fost circumstanțele pe termen scurt — eliminarea reglementă- 
rilor în cazul lui Wells Fargo, perspectiva amenințătoare a falimentului in cazul 
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Nucor sau Circuit City, potentiala ameninţare cu preluarea în cazurile Gillette și 
Kroger sau pierderile de un milion de dolari pe zi în cazul lui Fannie Mae. 

Aceasta se aplică și pentru contracararea presiunilor pe termen scurt 
exercitate de Wall Street. „Pur şi simplu, nu sunt de acord cu cei care spun 
că nu poți clădi o companie durabilă si excelentă pentru cà nu te lasă Wall 
Street”, spunea David Maxwell de la Fannie Mae. „Am comunicat cu analiști 
cărora le-am explicat ce făceam si incotro ne indreptam. La inceput, o mulțime 
de oameni nu ne-au crezut — însă trebuie să accepti lucrul acesta. Dar, odată 
ce am trecut de zilele cele mai negre, am reacționat făcând totul mai bine cu 
fiecare an ce trecea. După câțiva ani, datorită rezultatelor efective, am devenit o 
companie de succes și nu ne-am mai uitat inapoi.": iar aşa a fost. În primii 
doi ani sub conducerea lui Maxwell, acţiunile au rămas în urma pieţei, dar apoi 
şi-au luat avânt. De la sfârșitul anului 1984 până in 2000, 1$ investit în Fannie 
Mae s-a multiplicat de 64 de ori, intrecând piaţa generală — inclusiv atât de 
inflationista NASDAQ de la sfârșitul anilor '90 — de aproape 6 ori. 


Companiile excelente au fost supuse pe termen scurt acelorași presiuni 
exercitate de Wall Street ca şi cele de referință. Totuși, spre deosebire de 
companiile de referință, acestea au avut răbdarea și disciplina de a urma 
modelul volantului acumulare-breșă, în ciuda presiunilor. lar, in final, au 
ajuns la rezultate extraordinare, conform unităţilor de măsură stabilite de 
însuşi Wall Street. 


Cheia, am invățat noi, este controlarea volantului, ca să facă faţă aces- 
tor presiuni pe termen scurt. O metodă specială si elegantă în acest sens ne-a 
parvenit de la Abbott Laboratories, care utiliza un mecanism numit Planurile 
Albastre. În fiecare an, Abbott comunica analiștilor de pe Wall Street că se 
aştepta la o creștere a cágtigurilor cu o anumită sumă — să spunem, 15%. In 
același timp, își stabilea ca sarcină internă o rată a creșterii mult mai mare — să 
spunem, 25% sau chiar 30%. Între timp, ținea o listă clară a proiectelor antre- 
prenoriale propuse si încă nefinantate — Planurile Albastre. Spre sfârșitul anu- 
lui, Abbott alegea o cifră care depășea așteptările analistilor, dar care era sub 
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nivelul creşterii reale. Lua apoi diferența dintre creșterea de tipul „fă-i feri- 
citi pe analiști” si creșterea efectivă si canaliza acele fonduri spre Planurile 
Albastre, Era un mecanism strălucit de abordare a presiunilor pe termen scurt, 
investind în același timp, în mod sistematic, in viitor.” 

N-am găsit niciun fel de date asemănătoare cu Planurile Albastre ale lui 
Abbott in cadrul companiei de referinţă analoagă acesteia. În schimb, directorii 
executivi de la Upjohn pompau în acţiuni prin vânzări ale acestora (, Cumpárati 
pentru viitorul nostru'”), intonând respectuos expresia „investiţii pe termen 
lung”, mai ales atunci când compania nu reușea să aibă rezultate în prezent.” 
Upjohn a aruncat continuu bani pe proiecte lipsite de judecată, cum ar fi reme- 
diul Rogaine contra căderii părului, încercând să ocolească faza de acumulare 
şi să sară direct la breșă, printr-o mare lovitură. Upjohn ne-a reamintit de un 
jucător care pune o mulțime de jetoane pe culoarea roşie intr-un cazinou din 
Las Vegas, spunând: „Vedeţi, investim în viitor.” Sigur că, atunci când a sosit 
viitorul, rezultatele promise rareori au apărut. 

Deloc surprinzător, Abbott a devenit un performer constant si un nume 
favorit pe Wall Street, în timp ce Upjohn a ajuns o consecventă dezamăgire. 
Din 1959 până la punctul de breșă atins de Abbott în 1974, cele două pachete 
de acţiuni au cunoscut niveluri apropiate. Apoi, au luat-o, în mod dramatic, pe 
cái divergente, Upjohn căzând de şase ori în urma lui Abbott, până la achiziţi- 
onarea ei în 1995. 

La fel ca Fannie Mae si Abbott, toate companiile excelente s-au descurcat 
efectiv pe Wall Street în timpul anilor de acumulare-breșă si n-au văzut ni 
fel de contradicţie intre aceste acțiuni. S-au concentrat, pur și simplu, asupra 
acumulării de rezultate, practicând adesea disciplina promisiunilor subevalu- 
ate și a rezultatelor excedentare. Si, pe măsură ce rezultatele incepeau să se 
acumuleze — iar volantul crea avânt —, comunitatea investitorilor se implica, 
entuziastă. 


Abbott versus Upjohn 
Valoarea cumulată pentru 1$ investit, 1959-1995 
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„Efectul volantului" 


Companiile excelente au înțeles un adevăr simplu: continua perfecționare in 
furnizarea de rezultate conferă o uriașă forţă. Scoateti în evidenţă realizările 
tangibile — oricât de firave ar fi la început — şi demonstrati cum acești pași se 
potrivesc în contextul unui concept atotcuprinzător care va funcţiona. Dacă 
faceţi asta într-un mod din care oamenii să vadă și să simtă acumularea ela- 
nului, atunci ei vi se vor alătura cu entuziasm. Am numit acest proces „efectul 
volantului* şi el se aplică nu numai investitorilor din afară, ci si grupurilor de 
lucru interne. 

Daţi-mi voie să vă spun o poveste din perioada cercetării. Într-un moment 
important al studiului, câțiva membri ai echipei de cercetare aproape că s-au 
revoltat. Aruncándu-si pe masă notițele luate în timpul interviurilor, au spus: 
„Trebuie să punem mereu întrebarea asta stupi, 

„Ce intrebare stupidà?" am zis eu. 


216 


onamsan A 
ANIMAȚI DE REZULTATE 


EFECTUL VOLANTULUI 


„Cea despre angajament, aliniere şi cum s-au descurcat cu schimbarea. 

„Nueoiintrebare stupidă”,am replicat eu. „E una dintre cele mai important 

Bine", a spus unul dintre membrii echipei, „dar o mulțime de directori 
executivi care au făcut tranziția cred ei înşişi că este o întrebare stupidă. Unii 
chiar nu înțeleg întrebarea!” 

„Da, trebuie să continuăm s-o punem”, am spus eu. „Trebuie să fim con- 
secventi de-a lungul interviurilor. $i, pe lângă asta, e chiar mai interesant dacă 
ci nu înțeleg intrebarea. Așa că dati-i inainte cu examinarea. Trebuie să inte- 
legem cum au biruit opoziția faţă de schimbare şi cum au atras oamenii de 
partea lor." 

M-am așteptat să aflu cà a alinia Oamenii — „a crea alinierea”, ca să 
folosesc jargonul — era una dintre cele mai importante provocări cu care s-au 
confruntat directorii executivi în munca lor de trecere de la bun la excelent. 
La urma urmei, aproape toti directorii executivi care ne-au vizitat laboratorul 
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şi-au pus, intr-un fel sau altul, intrebári de genul: „Cum întoarcem corabis 
„Cum motivăm oamenii să se alinieze?"; „Cum îi determinăm să fie de acord 
cu schimbarea?” 

Spre marea mea surpriză, am aflat că problema alinierii nu a fost o provo- 
care-cheie cu care să se fi confruntat liderii excelenți. 


In mod clar, companiile excelente au creat un devotament și o aliniere 
incredibile — au condus schimbarea cu mare meșteșug —, dar n-au pierdut 
prea mult timp gândindu-se la asta. Pentru ei, era extrem de transparent 
acest fapt. Am aflat că, în condiții propice, problemele angajamentului, 
alinierii, motivării si schimbării dispar complet. In mare măsură, işi poartă 
singure de grijă. 


Să ne referim acum la Kroger. Cum poți determina o companie cu peste 
50 000 de angajați să adopte o strategie nouă si radicală, care să schimbe, în 
final, practic fiecare aspect al modului in care compania construieşte si admi- 
nistreazà bücániile? Răspunsul e cà nu poți. Oricum, nu printr-un singur mare 
eveniment sau program. 

Jim Herring, liderul de nivelul 5 care a inițiat transformarea la Kroger, 
ne-a spus că el a evitat orice tentativă de motivare sau surescitare. În schimb, 
el şi echipa lui au început să învârtă volantul, creând o dovadă tangibilă că 
planurile lor aveau o noimă. „Am prezentat ceea ce făceam într-un asemenea 
mod, incât oamenii au văzut ce realizasem", a spus Herring. „Am încercat să 
ajungem cu planurile la un rezultat de succes, pas cu pas, astfel încât marea 
masă a oamenilor să capete încredere prin aceste succese, nu doar din cuvin- 
te”. Herring a inteles că modalitatea de a alinia lumea in spatele unei viziuni 
îndrăzneţe este de a invárti volantul conform acelei viziuni — de la 2 invártiri 
la 4, apoi de la 4 la 8, de la 8 la 16 — pentru ca apoi să spună: „Vedeţi ce facem 
şi cât de bine merge? Extrapolati de aici inainte, iar asta va fi direcţia in care 
ne vom îndrepta.“ 

Companiile excelente au avut tendința de a nu-și proclama public de la 
început marile țeluri. În schimb, au inceput să răsucească volantul — înțelegând 
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să acţioneze, pas cu pas, rotaţie după rotație. După ce volantul și-a luat avânt, 
ei au ridicat privirea si au spus: „Hei, dacă tot impingem chestia asta, n-avem 
niciun motiv să nu putem realiza cutare lucru.” 

De exemplu, Nucor a început să invárteascà volantul în 1965, la inceput 
încercând să evite falimentul, iar mai tărziu, construindu-și primele laminoare 
de oţel, pentru că nu putea găsi un furnizor de nădejde. Oamenii de la Nucor 
au descoperit că aveau iscusința de a produce oțel mai bun și mai ieftin decât 
oricine altcineva, aga că au construit două, apoi trei minilaminoare in plus. Au 
câștigat clientelă, apoi si mai multă, pe urmă și mai multă, iar volantul a adu- 
nat avânt, rotaţie după rotație, lună de lună, an de an. Apoi, prin 1975, şi-au 
dat seama că, dacă pur si simplu continuau să împingă volantul, puteau deveni 
cea mai profitabilă companie din America — numărul unu. Marvin Pohlman a 
explicat: „Imi amintesc de discuția pe care am avut-o cu Ken Iverson în 1975, 
când el a spus: «Marv, cred cà putem deveni compania de oțel numărul unu 
a Statelor Unite.» 1975! lar eu i-am zis: «Dar când o să fim numărul unu?» 
«Nu ştiu», a spus el. Dar dacă facem mai departe ceea ce facem acum, nu avem 
niciun motiv să nu devenim numărul unu.»"7 Au fost necesare două decenii, 
însă Nucor a continuat să împingă volantul, generând in cele din urmă profituri 
mai mari decât orice altă companie de oţel din lista Fortune 1000”. 


Atunci când lăsaţi volantul să vorbească, nu veți avea nevoie să vă comu- 
nicati elurile cu prea multă râvnă. Oamenii pot extrapola, pur și simplu, 
avântul volantului: „Dacă facem așa în continuare, uitaţi-vă unde putem 
alunge!” Când oamenii decid singuri să transforme potențialul in rezultate, 
elul se stabileşte aproape de la sine. 


Să ne oprim și să ne gândim un moment, Ce anume vor oamenii potri- 
viti, mai mult decât orice? Ei doresc să facă parte dintr-o echipă învingătoare. 
Vor să contribuie la producerea unor rezultate vizibile, tangibile. Vor să simtă 
entuziasmul de a fi implicaţi în ceva care funcționează fără probleme. Atunci 
când oamenii potriviti văd un plan simplu, născut din confruntarea cu faptele 
brute — un plan dezvoltat din înţelegere, nu din fanfaronadă —, e foarte posibil 
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să spuná: „O să meargă. Contati pe mine." Când văd unitatea de monolit a echi- 
pei executive din spatele acestui plan simplu și calităţile altruiste si devotate 
ale liderului de nivelul 5, lasă la o parte cinismul. Atunci când oamenii incep 
să simtă magia avântului — când încep să vadă rezultatele tangibile, când simt 
cum volantul ia viteză —, atunci mulțimea se aliniază si pune umărul ca să 
împingă roata. 


Lanţul destinului 


Am găsit un model complet diferit in cadrul companiilor de referință. În locul 
unui proces liniştit si deliberat de lámurire a ceea ce trebuia făcut, aceste com- 
panii lansau frecvent programe noi — adesea cu mult tam-tam pentru „moti- 
varea trupelor” — doar pentru a vedea programele eguánd în producerea de 
rezultate durabile. Căutau o acţiune unică și hotărâtoare, marele program, acea 
inovaţie spectaculoasă, clipa miraculoasă care să le permită să evite acumula- 
rea laborioasă si să sară direct la breșă. Ímpingeau volantul într-o direcție, apoi 
se opreau, schimbau cursul și se avántau într-o altă direcție — apoi se opreau, 
schimbau iarăși cursul și se aruncau într-o altă direcție. După ani întregi de 
târât inainte si inapoi, companiile de referință nu reușeau să construiască un 
avânt susținut şi cădeau în ceea ce am numit „lanţ al destinului”. 

Să luăm cazul lui Warner-Lambert, compania de referinţă pentru Gillette. 

In 1979, Warner-Lambert a declarat in BusinessWeek că (intea să fie un 
lider al bunurilor de consum. 

Un an mai târziu, în 1980, a făcut o schimbare radicală și și-a îndreptat 
atenţia asupra asistenței medicale, spunând: ,Tinta noastră este să mergem 
după Merck, Lilly, SmithKline — si toti ceilalți.“ 

In 1981, compania a schimbat cursul din nou și a revenit la diversificare 
şi la bunuri de consum." 

Şase ani mai târziu, in 1987, Warner-Lambert a mai făcut o intoarce- 
re la 180 de grade, îndepărtându-se de bunurile de consum, pentru a incer- 
ca incă o dată să fie ca Merck. (În același timp, compania a cheltuit de trei 
ori mai mult pe reclama pentru bunurile de consum decât pentru cercetare şi 
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dezvoltare — o strategie oarecum enigmatică pentru o companie care incerca 
să învingă Merck.) 

La începutul anilor '90, reacţionând la reforma din sănătate a perioadei 
Clinton, compania s-a avântat intr-o nouă modificare de direcție si a reluat 
diversificarea și mărcile de consum. 
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Fiecare nou director general de la Warner-Lambert a adus cu sine un nou 
program și a oprit avântul predecesorului. Ward Hagen a încercat să creeze 
brega printr-o achiziţie costisitoare in domeniul aprovizionării spitalelor, în 
1982. Trei ani mai târziu, succesorul lui, Joe Williams, a scos Warner-Lambert 
din această afacere si a obținut niște rămășițe de 550 de milioane de dolari. A 
încercat să concentreze compania spre a o intrece pe Merck, dar succesorul lui 
s-a reîntors la diversificare si bunuri de consum. $i aja s-a mers mai departe, 
înainte si înapoi, ba pierzând, ba câștigând, fiecare director general încercând 
să-și pună amprenta cu propriul lui program. 


Din 1979 până în 1998, Warner-Lambert a trecut prin trei restructu- 
ări majore — câte una pentru fiecare director executiv — mânând de la spate 
20 000 de oameni în căutarea unor rezultate rapide, care să ducă la breșă. larăși 
şi larási, compania obținea rezultate explozive, apoi incetinea ritmul, fără să 
atingă avântul durabil al unui volant de tip acumulare-breșă. Veniturile erau la 
nivelul pieţei, iar Warner-Lambert a dispărut în final ca o companie indepen- 
dentă, fiind înghițită de Pfizer. 

Warner-Lambert este un caz extrem, dar am găsit o anumită versiune a 
lanțului destinului in fiecare companie de referință. (Vezi Anexa 8.A pentru 
rezumat.) Deși datele concrete ale lanţului destinului variază de la o companie 
Ja alta, există nişte modele care ies mult în evidenţă, două dintre ele meritând o 
observație particulară: practica negándità a achiziţiilor si selecția liderilor care 
au anulat munca generațiilor precedente. 


Achizitiile neinspirate 


Peter Drucker a observat odată că recurgerea la fuziuni si achiziţii vine mai 
puţin dintr-un raționament sănătos sí mai mult din faptul că încheierea de 
tranzacţii reprezintă un mod mult mai captivant de a-ţi petrece ziua decât 
munca efectivă.* Într-adevăr, companiile de referinţă au aplicat foarte bine 
lozinca populară: „Când lucrurile o iau razna, ne ducem la cumpărături!” 

Pentru a înţelege rolul achiziţiilor în procesul de tranziție de la bun la 
excelent, am trecut printr-o sistematică analiză calitativă și cantitativă toate 
achiziţiile si renungárile, in cazul tuturor companiilor din cadrul studiului nos- 
tru, incepând cu zece ani înainte de data tranziţiei si până prin 1998. Deși nu 
am observat niciun model particular în cantitatea sau proporția achiziţiilor, am 
remarcat o diferență semnificativă între rata succesului privind achiziţiile în 
companiile excelente faţă de cele de referinţă. (Vezi Anexa 8.8.) 


De ce au avut companiile excelente o rată mult mai înaltă a succesului în 
ceea ce priveşte achiziţiile și, in special, achiziţiile majore? Cheia succesu- 
lui lor a constat în faptul cà marile achiziţii au avut loc după dezvoltarea 
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conceptului de arici si după ce volantu a dat naştere unui avânt semnifica- 
tiv. Ele au folosit achizițiile ca pe un accelerator al elanului volantului, nu 


ca pe un creator al lui. 


Dimpotrivă, companiile de referinţă au încercat frecvent să sară direct la 
stadiul de breșă, printr-o achiziție sau fuziune. N-a mers niciodată. Adesea, cu 
afacerea de bază aflată sub asediu, companiile de referinţă s-au lansat într-o mare 
achiziţie, văzută ca o modalitate de a impulsiona creşterea, de a alunga neajun- 
surile sau de a face un director general să arate bine. Cu toate astea, nu și-au pus 
niciodată intrebarea fundamentală: „Ce putem face noi mai bine decât orice altă 
companie, care să se potrivească numitorului nostru economic și pentru care să 
simțim pasiune?” N-au învăţat niciodată adevărul simplu cà, dacă iti poți cum- 
pära calea spre creștere, in niciun caz n-o poti cumpăra și pe cea spre excelenţă, 
Din două mari mediocrităţi alăturate nu rezultă niciodată o companie excelentă. 


Liderii care opresc volantul 


Celălalt model de lanţ al destinului observat frecvent este acela al noilor lideri 
care vin la conducere, stopează un volant deja ezitant si il îndreaptă intr-o cu 
totul altă direcție. Să luăm în considerare Harris Corporation, care a aplicat 
multe dintre conceptele excelente la inceputul anilor '60 si a început un proces 
clasic de acumulare, ducând la rezultate de atingere a breşei. George Dively si 
succesorul lui, Richard Tullis, au identificat un concept de arici, bazat pe ideea 
că Harris putea fi cea mai bună din lume în aplicarea tehnologiei în tipografii 
si comunicaţii. Deși nu a aderat la acest concept cu o disciplină perfectă (Tullis 
avea o predilecție de a se indepárta de cele trei cercuri), compania a realizat un 
progres suficient pentru a produce rezultate semnificative. Părea un candidat 
promiţător la transformarea de la bun la excelent, atingând brega în 1975. 

Apoi, volantul a ajuns intr-un punct mort. 

in 1978, Joseph Boyd a devenit director general. Boyd fusese mai inainte 
la Radiation, Inc., o corporație achiziționată de Harris cu un an inainte. Prima 
lui decizie importantă ca director general a fost să mute sediul companiei din 
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Cleveland in Melbourne, Florida — oraşul de baştină pentru Radiation, precum si 
locul in care se aflau casa lui Boyd si iahtul lui de 15 metri lungime, Lazy Rascal. 

In 1985, Boyd a dat o puternică lovitură volantului, descotorosindu-se de 
afacerea cu tipografiile. La vremea aceea, Harris era producătorul numărul unu. 
din lume de echipament pentru tipografii. Această afacere era unul dintre cele 
mai profitabile sectoare ale companiei, generând aproape o treime din totalul 
profitului operațional. Ce a făcut Boyd cu suma încasată din vânzarea neste- 
matei pe care o avusese corporatia? A aruncat compania cu capul înainte in 
afacerea aparaturii automatizate de birou. 

Dar putea Harris să devină cea mai bună din lume in automatizare? Nu 
prea. „Îngrozitoarele” probleme de dezvoltare a software-ului au amânat intro- 
ducerea primului punct de lucru al lui Harris, în timp ce compania se poticnea pe 
câmpul de bătaie, in confruntarea cu IBM, DEC sau Wang.” Apoi, în incercarea 
de a sări direct la nivelul bregei, Harris a cheltuit o treime din valoarea netă a 
corporației pentru a cumpăra Lanier Business Products, o companie codașă in 
domeniul limbajelor de programare. Revista Computerworld scria: „Boyd a tintit 
spre birotica automatizată ca spre o solufie-cheie... Din păcate pentru Harris, 
compania deținea orice altceva, numai un produs de birou nu. Încercarea de a 
proiecta și comercializa un sistem de prelucrare a datelor a cunoscut un eşec 
jalnic... produsul fiind inadaptat și trebuind eliminat înainte de introducere "^ 

Volantul, care căpătase un puternic avânt după Dively si Tullis, s-a des- 
prins de ax, s-a răsucit prin aer si apoi s-a prăbușit, oprindu-se definitiv. De la 
sfârșitul lui 1973 până la finalul anului 1978, Harris a întrecut piața de mai bine 
de cinci ori. Dar din 1978 până la sfârșitul lui 1983, Harris a căzut cu 39% în 
urma pieţei, iar până în 1988 această rămânere in urmă a ajuns la 70%. Lanțul 
destinului a luat locul volantului. 


Volantul ca idee cuprinzătoare 


Atunci când m-am uitat peste transformările de la bun la excelent, singurul 
cuvânt care îmi tot venea în minte era consecvență. Un alt cuvânt oferit de pro- 
fesorul de fizică R.J. Peterson a fost coerență, „Cât fac 1 și cu 17" a intrebat 
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el, făcând apoi o pauză pentru efect. „4! În fizică, am discutat despre ideea 
de coerență, efectul amplificator al unui factor asupra altui factor." Oricum ai 
formula-o, ideea de bază este aceeași: fiecare parte a sistemului consolidea- 
ză celelalte părți, pentru a forma un întreg integrat, care e mult mai puternic 
decât suma pártilor componente. Doar prin consecvență în timp, de-a lungul 
mai multor generații, poți obține rezultate maxime. : 

Într-un fel, tot ce se află in această carte este o explorare si o descriere 
a pieselor din care e format modelul volantului acumulare-bregà. (Vezi tabe- 
lul următor.) Observând cadrul de ansamblu, vedem că toți factorii lucrează 
impreună pentru crearea acestui model, iar fiecare componentă influențează 


deplasarea volantului. 


Cum stabilim dacă o companie se află in faza de volant 


sau în aceea de lanţ al destinului 


semnele care indică faza de volant 
(companiile excelente) 


Semnele care indică faza de lanţ al 
destinului (companiile de referință) 


Urmează un modei de acumulare care 
la atingerea breșei. 


Evită acumularea şi sar direct la breșă. 


Ating breşa prin acumularea unor paşi, 
Gai dupa util taie de rotație a 
volantului; proces organic de evoluție. 


Implementeszà programe mari, 
eforturi de schimbare radicală, revoluții 
dramatice; restructurare cronică — în 

à căutând un moment 
TA U n n sitet. 


Se confruntă cu faptele brute pentua 
vedea cu claritate ce pași trebuie făcuţi în 
vederea creârii vântului. ——— 


Adoptă o atitudine capricioasă şi se 
angajează intr-un management inegal, 
în loc să se confrunte cu faptele brute 


Ating consecvență printr-un concept. 
de arici clar, rămânând cu fermitate în 
interiorul celor trei cercuri. 


Demonstrează o inconsecvență cronică — 
intr-un mers clátinat inainte și inapoi, 
rátácind mult in afara celor trei cercuri. 


Urmează modelul oamenilor disciplinați 
(„mai întăi, «cine»"), al gândirii 
disciplinate şi al acţiunii disciplinate. 
Subordoneazà tehnologia potrivită 


conceptului de arici, pentru a accelera 
elanul. 


Sar direct la acţiune, fără gândire — 
disciplinată şi fără să urce mai intåi in 
autobuz oamenii potrivii.- 

Se invirt pe loc, precum un pui de. 
güinà amelit, ca reacţie la schimbările 
tehnologice, temándu-se să nu rămână 
in urmă. 
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Efectueazá achiziții majore după Efectueazà achiziții majore înainte de 
atingerea breșei (dacă le fac), pentru breșă, intr-o încercare fatală de a crea 
accelerarea avântului. un elan. 


Cheltuiesc un minimum de energie în  Cheltuiesc un maximum de energie in 
încercarea de a motiva și alinia oamenii; incercarea de a alinia si motiva oamenii, 
avântul volantului este molipsitor. strângându-i în jurul unei noi viziuni. 


Lasă rezultatele să vorbească. Vând viitorul, pentru a compensa lipsa de 
rezultate. 


Menţin consecvenga in timp; ficare Demonstrează inconsecvenţă in timp; 
generație construiește pe baza muncii — fiecare nou lider aduce cu sine o cale 
generațiilor anterioare; volantul radical diferită; se poticnesc si se opresc, 
continuă să creeze avânt. iar lanţul destinului o ia de la capăt. 


“Totul pornește de la liderii de nivelul 5, care gravitează în mod natural 
către modelul volantului. Ei sunt mai puţin interesaţi de programe strálucitoa- 
re care să-i facă să arate ca si cum ar Conduce!, cu C mare. Sunt mai interesați 
de un proces liniştit si deliberat de împingere a volantului pentru producerea 
de Rezultate!, cu R mare. 

Urcarea in autobuz a oamenilor potriviti si coborârea celor nepotriviţi, 
agezándu-i apoi pe cei potriviti pe locurile potrivite — aceştia sunt pașii cruci- 
ali în stadiile inițiale ale acumulării, reprezentând impulsuri importante pen- 
tru volant. La fel de important este să ne amintim de Paradoxul Stockdale: „N-o 
să atingem brega până la Crăciun, dar dacă impingem mai departe, în direcţia 
corectă, vom atinge într-un final brea." Acest proces de confruntare cu faptele 
brute ajută la conştientizarea pașilor evidenti, desi dificili, care trebuie făcuţi 
pentru a invárti volantul. Increderea in finalul jocului ajută la supravieţuire 
de-a lungul lunilor și anilor de acumulare. 

Apoi, după înțelegerea corectă a celor trei cercuri ale conceptului de arici 
şi inceperea impingerii într-o direcție consecventă cu acea perspectivă, se atin- 
ge avântul ce conduce la breșă și accelerarea prin acceleratori-cheie, printre 
care un loc de seamă îl ocupă motivația in aplicarea tehnologiei legate direct de 
cele trei cercuri. În final, atingerea breşei inseamnă disciplina de a lua o serie 
de decizii corecte și consecvente cu conceptul de arici — acţiune disciplinată 
susţinută de oameni disciplinati care exersează o gândire disciplinată. Asta e. 
Asta e esența procesului de atingere a bregei. 
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Pe scurt, dacă aplicaţi cu răbdare fiecare concept al acestui cadru și conti- 
nuaţi să impingeti volantul intr-o direcție consecventă, acumulând elanul pas 
cu pas i rotate de rotație, veți atinge in final breşa. S-ar putea să nu se întâm- 
ple astăzi, sau mâine, sau săptămâna viitoare. Poate nu se întâmplă nici anul 
viitor. Dar se va întâmpla. 

Şi atunci când se va întâmpla, và veți afla în fața unui set de provocări 
complet noi: cum să accelerati avântul ca răspuns la aşteptările mereu cres- 
cânde şi cum să vă asiguraţi că volantul va continua să se învârtă multă vreme 
in viitor. Pe scurt, provocarea nu va mai fi aceea de a trece de la bun la excelent, 
ci cum să treceţi de la excelent la un excelent durabil. lar acesta e subiectul 


ultimului capitol. 


REZUMATUL CAPITOLULUI 


REZUMATUL CAPITOLULUI 


Volantul şi lanţul destinului 


Punctele-cheie 


+. Transformările de la bun la excelent au adesea aspectul unor eveni- 
mente dramatice, revoluționare pentru cei care le observă din afară, 
dar ele le apar celor din interior ca nişte procese cumulative, organice. 
Confundarea efectelor finale (rezultatele dramatice) cu procesul (or- 
ganic si cumulativ) alterează percepția despre ceea ce funcționează cu 
adevărat pe termen lung. 

Oricát de dramatice ar fi rezultatele finale, transformările de la bun la 
excelent nu se întâmplă dintr-odatà. Nu e vorba de o singură acțiune 
definitorie, de vreun mare program, de vreo inovaţie spectaculoasă, de 
vreo lovitură norocoasă sau de vreo clipă de magie. 

+. Transformările durabile urmează un model previzibil de acumulare și 
breșă. Impingerea unui volant uriaș si greu cere un mare efort de a-l 
urni din loc, dar printr-o mişcare persistentă într-o direcţie consec- 
ventà, pe o perioadă lungă, volantul creează avântul, atingând în cele 
din urmă punctul de breșă. 

Companiile de referință urmează un model diferit, si anume lanțul 
destinului. În loc să acumuleze elan — rotație după rotație —, ele in- 
cearcă să evite acumularea si să sară imediat la faza de breșă. Apoi, 
după nişte rezultate dezamăgitoare, se clatinà când inainte, când ina- 
poi, nereușind să menţină in mod consecvent o direcţie. 
Companiile de referință încearcă frecvent să creeze bresa prin achiziţii 
mari şi eronate. Dimpotrivă, companiile excelente practică în princi- 
pal achiziţiile mari după atingerea breșei, pentru a accelera avântul 
unui volant care deja se învârte cu repeziciune. 


Concluzii neaşteptate 
* De multe ori, cei aflaţi în interiorul companiilor excelente nu sunt 
conştienţi de amploarea transformării in momentul petrecerii ei; doar 
mai târziu, retrospectiv, devine totul clar. N-au avut nici vreun nume, 
nici vreo lozincá, sau vreun eveniment care să-i lanseze, ori vreun pro- 
gram care să definească tot ce făceau la un moment dat. 
Liderii excelenți nu cheltuiesc, in mod special, energie încercând să 


„motiveze trupele” sau să „administreze schimba- 
moti- 


„creeze aliniere”, 
rea”. În condiţii potrivite, problemele angajamentului, alinic 
vării sau schimbării se rezolvă de la sine. Alinierea derivă in principal 
din rezultate şi din avânt, nu invers. 

Presiunile pe termen scurt exercitate de Wall Street n-au intrat în con- 
tradictie cu urmărirea acestui model. Efectul volantului nu se află în 
conflict cu aceste presiuni. De fapt, el este cheia rezolvării lor. 


Capitolul 9 


De la atingerea excelentei 
la afaceri cládite sá dureze 


Opera de o viață reprezintă ultima ispită. 


PABLO PICASSO! 


Atunci când am început acest proiect de cercetare, ne-am confruntat cu o dile- 
mă: cum ar fi trebuit să ne gândim la ideile din cartea Afaceri clădite să dureze, 
în timp ce făceam cercetările pentru prezenta carte? 

Pe scurt, Afaceri clădite să dureze, bazată pe un proiect de cercetare care 
a durat şase ani in cadrul lui Stanford Business School, la începutul anilor '90, 
răspundea la întrebarea: ce inseamnă să incepi si să cládegti de la zero o com- 
panie excelentă si durabilă? Eu si mentorul meu in cercetare, coautor al cărții, 
Jerry 1. Porras, am studiat 18 companii excelente și durabile — instituţii care au 
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trecut testul timpului, avându-și, in anumite cazuri, rădăcinile in secolul XIX, si 
care au devenit simboluri pentru acest tip de companii la sfârșitul secolului XX. 
„Am examinat companii precum Procter & Gamble (fondată în 1837), American 
Express (fondată in 1850), Johnson & Johnson (fondată în 1886) si GE (fondată 
în 1892). Una dintre ele, Citicorp (astăzi, Citigroup), a fost fondată în 1812, anul 
în care Napoleon inainta spre Moscova! Cele mai tinere companii din studiul 
nostru erau Wal-Mart si Sony, care isi au originile în 1945. La fel ca în cartea de 
faţă, am utilizat companii de referință directă — 3M versus Norton, Walt Disney 
versus Columbia Pictures, Marriott versus Howard Johnson și așa mai departe — 
pentru 18 perechi de comparație. Pe scurt, am căutat să identificăm diferenţele 
esențiale dintre companiile excelente şi cele bune, diferenţe care le-au făcut pe 
primele să reziste decenii si chiar secole. 

Când am avut prima întâlnire cu echipa de cercetare, referitoare la pro- 
iectul acesta, am întrebat: „Care ar trebui să fie rolul cărții Afaceri clădite să 
dureze în cadrul acestui studiu?“ 

„Eu nu cred că trebuie să joace vreun rol”, a spus Brian Bagley. „Nu m-am 
alăturat echipei pentru a face o lucrare derivată din alta." 

„Nici eu”, a adăugat Alyson Sinclair. „Sunt entuziasmatà de un nou pro- 
iect şi de o nouă intrebare. N-ar fi deloc satisfăcător să potrivim doar fragmente 
din cealaltă carte a ta." 

„Dar, staţi aa", am răspuns eu. „Am petrecut șase studiul prece- 
dent. Ar putea fi de ajutor să construim pe baza muncii anterioare.“ 

„Parcă imi amintesc că ideea acestui studiu (i-a venit atunci când un par- 
tener de-al lui McKinsey a spus că precedenta carte nu a răspuns la o intreba- 
Te: cum să transformi o companie bună intr-una excelentă“, a observat Paul 
Weissman. „Ce-ar fi ca răspunsurile să difere?" 

Dezbaterea a durat câteva săptămâni, cu argumente pro şi contra. Apoi, 
Stefanie Judd a venit cu un argument care a avut influenţă asupra mea. „Îmi 
plac ideile din Afaceri clădite să dureze si asta mă îngrijorează”, a spus ea. „Mă 
tem cà, dacă pornim cu ele drept cadru de referinţă, o să ne invártim în cerc, 
dovedindu-ne pártinitori." A devenit limpede că era substantial mai puţin ris- 
cant să pornim de la zero, hotărâți să descoperim ceea ce era de descoperit, 
indiferent dacă se potrivea sau nu cu munca noastră anterioară. 
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Deci, la inceputul cercetării, am luat o hotărâre importantă. Am decis să 
conducem cercetarea pentru acest proiect de parcă precedenta carte nici 
n-ar fi existat. Acesta era singurul mod de a vedea cu claritate factorii-cheie 
în transformarea unei companii bune într-una excelentă, cu influențe mini- 
me din lucrarea anterioară. Apoi, la final, ne puteam intoarce să întrebăm: 
„Prin ce anume se inrudesc cele două studii?” 


Acum, după cinci ani, când această carte este terminată, putem să facem 
un pas înapoi si să analizăm cele două lucrări în contextul lor comun. După ce 
am examinat cele două studii, pot oferi următoarele concluzii: 

1. Atunci când iau în considerare companiile excelente din Afaceri cld- 
dite să dureze, văd acum dovada evidentă a faptului că primii lor lideri 
au urmat cadrul „de la bun la excelent”. Singura diferență reală constă 
în aceea că ei au făcut asta ca antreprenori ai unor întreprinderi mici, 

late la început de drum, încercând să se desprindă de pământ, nu ca 
directori generali care încercau să transforme nişte companii stabile 
din bune în excelente. 

. Printr-o schimbare oarecum ironică de perspectivă, mà uit acum 
la prezentul proiect nu ca la o consecință a primei cărți, ci ca la un 
predecesor. Aplcaţi concluziile acestei cărți, pentru a crea rezultate 
excelente de durată, într-o organizaţie aflată la inceput sau într-una 
deja stabilă, apoi aplicaţi concluziile din precedenta carte pentru a 
trece de la rezultate excelente la o companie excelentă durabilă. 


.. Pentru a face saltul de la o companie cu rezultate excelente durabile 
la una excelentă de durată, cu o statură de simbol, aplicaţi concep- 
tul central din Afaceri clădite să dureze: descoperiţi valorile şi scopul 
esenţial, dincolo de simplul câştig (ideologia de bază) si combinaţi-le 
cu dinamica privind conservarea progresului esential/stimulativ. 
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4. Există o rezonanţă extraordinară între cele două cercetări; ideile une- 
ia imbogățesc și inspiră ideile celeilalte. In special, prezenta carte răs- 
punde la o întrebare fundamentală, la care nu a răspuns precedenta: 
care este diferența dintre un SIDT (scop important dificil si temerar) 
„bun“ si un SIDT „prost”? 


„De la bun la excelent“ în primele stadii 
ale proiectului ,Cládit să dureze“ 


Privind înapoi la studiul precedent, apare evident faptul că organizaţiile exce- 
lente durabile au trecut în realitate printr-un proces de acumulare și atingere 
a breşei, urmând cadrul „de la bun la excelent” in perioada anilor de formare. 

Să considerăm, de exemplu, modelul volantului acumulare-breșă în evo- 
lufia lui Wal-Mart. Mulţi cred cà Sam Walton a ieșit, pur si simplu, la scenă des- 
chisă cu ideea lui vizionară privind vânzarea cu amânuntul pe bază de discount 
în mediul rural, atingând brega aproape ca o companie incepátoare. Dar nimic 
n-ar fi mai departe de adevăr decât această opinie. 

Sam Walton a inceput în 1945 cu un singur magazin ieftin. Pe al doilea 
nu l-a deschis decât şapte ani mai târziu. Walton şi-a clădit creșterea, pas cu 
pas, invártind volantul, până când conceptul de arici al târgurilor cu mari redu- 
ceri de prețuri a ieșit la iveală ca o treaptă firească în evoluție, către mijlocul 
anilor "60. I-a luat un sfert de secol să crească de la unicul magazin ieftin la un 
lanţ de 38 de magazine. Apoi, din 1970 până în 2000, Wal-Mart a atins avântul 
şi brega si a explodat la peste 5 000 de magazine, cu peste 150 de miliarde de 
dolari (da, miliarde) venituri.: Ca în povestea cu puiul care iese din găoace. 
despre care am vorbit în capitolul dedicat volanului, Wal-Mart a clocit câteva 
decenii inainte ca oul să crape. Așa cum scria Sam Walton însuși: 


Cumva, de-a lungul timpului, oamenii au căpătat impresia că Wal-Mart 
era... pur si simplu această idee grozavă, care s-a transformat peste noap- 
te într-un succes. Dar... a fost rodul a tot ceea ce am făcut începând din 
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(1945)... ŞI, ca toate succesele apărute peste noapte, crearea lui ne-a luat 
cam 20 de ani? 


Dacă a existat un caz clasic de acumulare care să ducă la conceptul de 
arici, urmată de avântul spre breșă al volantului, Wal-Mart este acela. Singura 
diferență este că Sam Walton a urmărit modelul ca antreprenor care constru- 
ia o companie excelentă pornind de la zero, nu ca un director executiv care 
transforma o companie stabilă bună într-una excelentă. Dar avem de-a face cu 
aceeași idee fundamentală: 

Hewlett-Packard furnizează un al doilea exemplu relevant de idei exce- 
lente în acţiune, în stadiile de formare ale unei companii precum cele din car- 
tea anterioară. Astfel, întregul concept de fundamentare al lui Bill Hewlett și 
David Packard legat de HP a constat nu in ce, ci in cine — începând chiar cu ei 
înșiși. Fuseseră cei mai buni prieteni din facultate și au dorit, pur si simplu, 
să creeze impreună o mare companie, care să atragă și alți oameni cu aceleași 
valori si criterii ca ale lor. Prima lor şedinţă fondatoare, din 23 august 1957, a 
început cu stabilirea faptului cà urmau să proiecteze, să fabrice și să comerci- 
alizeze produse electrice, definite pe larg. Pe urmă, insă, acele minute destina- 
te fundamentării au continuat astfel: „Problema legată de ce anume urmau să 
producă era amânată..." 

Hewlett și Packard s-au dat de ceasul morţii luni bune, încercând să 
găsească ceva, orice, care să-i scoată din fundătura în care se aflau. S-au gån- 
dit la staţii de radio pentru iahturi, aparate de control pentru aer condiţionat, 
instrumente medicale, amplificatoare de sunet și câte și mai câte. Au construit 
senzori pentru pistele de bowling, un mecanism pentru telescop și un aparat 
electronic cu trepidafii care să ajute persoanele obeze să piardă din greutate. 
In primii ani, nu conta deloc ce anume producea compania, atât timp cât aces- 
te produse aveau o valoare tehnică şi le permiteau celor doi să construiască 
împreună o companie, alături de oameni cu o gândire similară cu a lor. Era 
varianta extremă de tipul „mai intái, «cine»... apoi, «ce»". 

Mai târziu, pe măsură ce Hewlett şi Packard au evoluat, au rămas fideli 
principiului călăuzitor „mai întâi, «cine»". După al Doilea Război Mondial, 
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Chiar si în situaţia in care veniturile au scăzut odată cu terminarea contrac- 
telor de război, au angajat o serie de oameni fabulosi, care veneau din labo- 
ratoarele guvernului, fără să aibă in minte ceva special de delegat pentru acei 
noi angajaţi. Amintiti-và Legea lui Packard, pe care am citat-o in capitolul 3: 
„Nicio companie nu-și poate crește veniturile mult mai repede decât abilitatea 
de a face rost de oamenii pricepuți care să implementeze acea creștere, pentru 
a rămâne totuși o companie excelentă." Hewlett si Packard au trăit și au res- 


pirat acest concept și au obținut un surplus de oameni extraordinari oricând li 
s-a ivit ocazia. 


Volantul acumulare-bregá în cazul Wal-Mart 
Numár de magazine în 1945, 1970, 1990 si 2000 


2000: 3 151 magazine 


1945: 1 magazin 
" magazin 1970-38 magazine 


Acumulare Bre 


Hewlett si Packard erau ei înșiși lideri de nivelul 5 desávárgiti, mai întâi ca 
antreprenori si apoi ca excelenți creatori de companie. Mulţi ani după ce HP s-a 
consacrat ca una dintre cele mai importante companii in domeniul tehnologii- 
lor, Hewlett şi-a păstrat remarcabila modestie. In 1972, vicepreședintele lui HP, 
Barney Oliver, scria într-o scrisoare de recomandare adresată Comitetului de 
Premiere al IEEE pentru Premiul Fondatorilor: 
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Deși compania a cunoscut un succes remarcabil, aceasta nu i-a deformat pe 
fondatorii noștri. Recent, la o ședință de consiliu executiv, Hewlett a făcut 
remarca: „Uitaţi, nol am crescut pentru cà a crescut industria. Am fost sufi- 
cient de norocoși că ne-am aflat în vârful rachetei care şi-a luat zborul. Nu 
avem nici cel mai mic merit in chestia asta." După un moment de pauză, în 
timpul căreia cei prezenţi au digerat comentariul plin de modestie, Packard 
a spus: „Bine, Bill, cel puțin n-am dat-o complet în barā." 


Cu puţin timp inainte de moartea lui, am avut ocazia să-l întâlnesc pe 
Dave Packard. În ciuda faptului că era unul dintre primii miliardari creați prin 
forte proprii din Silicon Valley, locuia in aceeași casă mică pe care el şi soţia lui 
o construiseră in 1957, cu vedere spre o livadă fără pretenţii. Bucătăria mică, cu 
linoleum uzat, i sufrageria mobilată modest trădau un om care nu avea nevoie 
de simboluri materiale pentru a se proclama: „Sunt miliardar. Sunt important. 
Am succes." „Ideea lui despre distracție”, spunea Bill Terry, care a lucrat 36 
de ani cu Packard, „consta in a-și aduna prietenii ca să întindă niște sârmă 
ghimpată." Packard și-a lăsat, prin testament, averea de 5,6 miliarde de dolari 
unei fundaţii caritabile și, la moartea lui, familia a scris un necrolog, însoţit 
de o fotografie infăţișându-l urcat pe un tractor, în haine de fermier. Textul 
nu făcea nicio referire la ipostaza lui de unul dintre cei mai mari industriagi ai 
secolului XX." Se putea citi doar atât: „David Packard, 1912-1996, fermier etc." 
Intr-adevăr, nivelul 5. 


Ideologia esenţială: dimensiunea 
suplimentară a excelentei durabile 


In timpul interviului cu Bill Hewlett, l-am întrebat care era lucrul de care se 
simţea cel mai mândru de-a lungul carierei lui. „Dacă mă uit in urmă la munca 
mea de-o viaţă”, a spus el, „probabil că mà simt cel mai mândru că am ajutat 
la crearea unei companii care, prin virtutea valorilor ei, prin practici și prin 
succes a avut un extraordinar impact asupra modului în care sunt conduse și 
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administrate companiile din toată lumea." „Calea HP", așa cum a devenit 
cunoscută, reflectă un set profund stabil de valori esenţiale, care scot in evi- 
denţă compania mai mult decât oricare dintre produsele ei. Aceste valori includ 
contribuția tehnică, respectul faţă de individ, responsabilitatea față de comu- 
nitátile în cadrul cărora acţionează compania, precum și o profundă credință 
că profitul nu este țelul său fundamental. Aceste principii, care azi sunt criterii 
standard, în anii '50 păreau radicale si progresiste. David Packard spunea des- 
pre oamenii de afaceri din vremurile acelea: „În timp ce erau rezonabil de poli- 
ticosi in ceea ce privește dezacordurile, ieșea in evidență faptul cà ei credeau 
ferm câ eu nu eram unul de-al lor si cu siguranță nu aveam calificarea necesară 
pentru a conduce o intreprindere importantă. 

Hewlett si Packard exemplifică o „dimensiune suplimentară“ cheie, care 
a ajutat la ridicarea companiei lor până la statutul de elită, o dimensiune vitală 
pentru tranziția de la principiul „de la bun la excelent” la acela de „clădit pen- 
tru a dura”. Această dimensiune suplimentară este o filozofie călăuzitoare, o 
„ideologie esenţială” care constă in valori esenţiale si un scop esenţial (ideea 
de a nu urmări doar câștigul financiar). Toate acestea se aseamână cu princi- 
piile din Declaraţia de Independenţă („Considerăm aceste adevăruri ca fiind 
evidente de la sine”) — niciodată urmate întocmai, dar mereu prezente ca un 


criteriu de inspirație si ca un răspuns la intrebarea: „De ce este important că 
existăm?” 


Companiile excelente durabile nu există doar ca să furnizeze venituri deti- 
nătorilor de acțiuni. Este evident că, intr-o companie excelentă, profiturile 
şi fluxul de numerar devin precum sângele si apa intr-un corp sănătos: sunt 
absolut cruciale pentru viață, dar nu reprezintă esența ei. 


Am scris in Afaceri clădite să dureze despre decizia lui Merck de a dez- 
volta și distribui un medicament care vindeca orbirea de râu. Această boală 
dureroasă a afectat peste un milion de oameni și era provocată de nişte viermi 
paraziți care intrau in ochi si provocau orbirea. Pentru că cei care sufereau de 
această boală — triburi din zone îndepărtate, cum ar fi Amazonia — nu aveau 
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bani, Merck a inițiat crearea unui sistem independent de distribuție pentru ca 
medicamentul să ajungă in satele îndepărtate si l-a dat pe gratis câtorva mili- 
oane de oameni din întreaga lume. 

Să fim clari, Merck nu este o organizație de caritate si nici nu se consideră 
aşa ceva. Depășise consecvent piața ca o companie foarte profitabilă, ajungând 
la aproape 6 miliarde de dolari profit si intrecánd piața de mai bine de zece ori 
între 1946 și 2000. Cu toate acestea, in ciuda performanței financiare remarca- 
bile, Merck nu considerà cà rațiunea ei de a fi este aceea de a face bani. In 1950, 
George Merck al II-lea, fiul fondatorului, a expus filozofia companiei: 


Incercám să ne amintim cà medicamentul este pentru pacient... Nu e desti- 
nat obținerii de profituri. Profiturile vin după aceea și, dacă ne-am amintit 
asta, ele vin intotdeauna. Cu cât ne-am amintit mai bine, cu atăt au fost mai 
mari” 


Un avertisment important privind conceptul de valori esențiale este 
acela că nu există anumite valori esențiale „corecte”, necesare pentru a deveni 
o companie excelentă durabilă. Indiferent de valorile esențiale pe care le-am 
propus drept criteriu, am găsit cel puţin o companie care să nu aibă una dintre 
aceste valori specifice. O companie nu are nevoie să fie pasionată de clienți 
(Sony n-a fost), sau de respectul pentru individ (Disney n-a fost), sau de calita- 
te (Wal-Mart n-a fost), ori de responsabilitatea socială (Ford n-a fost), pentru a 
deveni durabilă si excelentă. Aceasta a fost una dintre cele mai paradoxale con- 
cluzii din Afaceri clădite să dureze — valorile esenţiale sunt fundamentale pen- 
tru excelența durabilă, dar pare să nu conteze care sunt aceste valori esenţiale. 
Importante nu sunt valorile esențiale, ci existența lor, să știți ce reprezintă, să 
le introduceţi în mod constructiv în cadrul organizației și să le păstraţi in timp. 

Această noțiune legată de păstrarea ideologiei de bază este o trăsătu- 
ră centrală a companiilor excelente durabile. Întrebarea evidentă este: cum să 
păstraţi esența si, totuși, să vă adaptati într-o lume in schimbare? Răspunsul: 
adoptați conceptul-cheie de conservare a nucleului de stimulare a progresului. 
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Companiile excelente durabile își păstrează valorile si scopurile esenţiale, 
în timp ce strategiile de afaceri si practicile operaționale se adaptează la 
nesfârșit unei lumi aflate în schimbare. Aceasta este combinația magică 
între „păstrarea esenței" și „stimularea progresului”. 


Povestea lui Walt Disney exemplificà această dualitate. În 1923, un tânăr 
animator de 21 de ani se muta din Kansas City în Los Angeles si incerca să-și 
găsească o slujbă în lumea filmului. Nicio companie cinematografică nu I-a 
angajat, așa că şi-a folosit puţinele economii pentru a închiria un aparat de 
filmat, după care și-a organizat un studio in garajul unchiului său si a inceput 
să facă filme de animaţie. În 1934, domnul Disney a făcut pasul decisiv, pe care 
nimeni nu-l mai incercase până atunci, și a creat filme de desene animate de 
lungmetraj de succes, cum ar fi Albă ca Zăpada, Pinocchio, Fantasia și Bambi. În 
anii '50, Disney s-a mutat în televiziune cu Mickey Mouse Club. Tot în anii '50, 
Walt Disney a făcut o vizită hotărâtoare prin mai multe parcuri de distracții și 
a venit de acolo dezgustat, numindu-le „locuri murdare și mincinoase, admi- 
nistrate de ingi vánjogi"." A decis că Disney putea construi ceva mult mai bun, 
poate cel mai bun din lume, iar compania a lansat o afacere complet nouă, de 
construire a unor astfel de parcuri, la inceput Disneyland, apoi Walt Disney 
World şi EPCOT Center. De-a lungul timpului, parcurile tematice Disney au 
devenit o experiență unică pentru numeroase familii din lumea întreagă. 


SE SCHIMBĂ: 
practicile operaţionale și culturale 
Ielurile specifice i strategiile 
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Trecând prin toate aceste schimbări dramatice — de la desene animate 
obișnuite la filme de animaţie de lungmetraj, de la Mickey Mouse Club la Disney 
World — compania a păstrat cu fermitate mai multe valori esențiale, printre care 
se numărau: credința pasionată in imaginaţia creatoare, atenția fanaticà pentru 
detaliu, aversiunea faţă de cinism şi conservarea „magiei Disney". De asemenea, 
domnul Disney a insuflat o remarcabilă constantá a scopului, care a pătruns in 
fiecare nouă aventură Disney — si anume, să aducă fericire pentru milioane de 
oameni, în special pentru copii. Acest scop a trecut graniţele țării si a durat în 
timp. Când am vizitat Israelul în 1995, l-am întâlnit pe omul care a adus produsele 
Disney în Orientul Mijlociu. „Ideea este”, ne-a spus el cu mândrie, „să aduci un 
zâmbet pe chipul unui copil. Asta e important aici, unde nu vezi prea multe ase- 
menea zâmbete.“ Walt Disney reprezintă un caz clasic de păstrare a esenței si de 
stimulare a progresului, având o ideologie esenţială bine fixată, in vreme ce stra- 
tegiile și practicile se schimbă în timp, iar adoptarea acestui principiu este noti- 
vul fundamental pentru care compania a rezistat în timp ca o companie excelentă. 


"30: filmele de animaţie 

de lungmetraj 

anii '50- televiziunea, Mickey 
Mouse Club 

anii '60: parcurile tematice 

anii '80- internationalizarea. 

anii 90: linia de 
croazieră 


CONSERVAREA ESENTEI/STIMULAREA PROGRESULUI 
ÎN CAZUL COMPANIEI WALT DISNEY, 1920-1990 


SIDT bune, SIDT proaste 
şi alte legături conceptuale 


În tabelul care urmează am făcut o schiță a legăturilor conceptuale dintre cele 
două studii. Ca model general, ideile acestei cărți par să alcătuiască un funda- 
ment pentru succesul final al ideilor din cartea precedentă. Îmi place să mă gån- 
dese la prezenta lucrare ca furnizând ideile de bază pentru obținerea unui volant 
care să treacă de la acumulare la breșă, în timp ce cartea anterioară schițează ide- 
ile esențiale pentru păstrarea mişcării accelerate a volantului un timp îndelungat 


1. Construcţie care merge ceas. Nu una marcată de timp. Construirea 
unei organizaţii care poate dura și se poate adapta de-a lungul mai 
multor generații de lideri si unor multiple cicluri de viață ale produ- 
selor; în totală opoziţie cu o construcție clădită în jurul unui singur 
mare lider sau al unei singure mari idei. 

Geniul lui ŞI. Adoptarea ambelor extreme in cazul mai multor dimen- 

siuni in același timp. In loc de a alege A sau B, să descoperiți cum pu- 

teți avea A ȘI B — scop ȘI profit, continuitate ȘI schimbare, libertate ȘI 
responsabilitate etc. 

5. Ideologia fundamentală. Insuflarea valorilor esențiale (principii 
esențiale si durabile) gi a scopului fundamental (rațiunea esențială de 
a gândi dincolo de ideea de a face doar bani), ca fiind nişte principii 
care să călăuzească deciziile si să inspire oamenii pe o perioadă inde- 
lungatá de timp. 

4. Păstrarea esenței/stimularea progresului. Păstrarea ideologiei funda- 
mentale ca fiind un punct de ancorare, odată cu stimularea schim- 
bării, a îmbunătăţirii, a inovației și a innoirii în orice altă direcţie. 
Strategii si practici de schimbare, odată cu păstrarea valorilor funda- 
mentale si a telului fix. Stabilirea si atingerea unor SIDT consecvente 
cu ideologia esențială. 


m 


„De la bun la excelent“ la „clădit să dureze”. 
Legături conceptuale intre cele două proiecte 


„cu unele concepte 
Qiicepia wide ecole 
Di de Nun arată de mp eti de nivelul $ 
cládesc o companie care poate funcţiona si fără 
ei, in loc să le alimenteze orgoliul făcându-i 
indispensabili. 
Geniul lui $1: modestie personală ȘI voință 
profesională. 


Ideologia fundamentală: liderii de nivelul 5 sunt 
ambitiosi în ceea ce privește compania și valorile pe 
care le reprezintă ea; au un simţ al scopului dincolo 
de succesul propriu. - 
Pâstrarea esenfeistimularea progresului: lide 

de nivelul 5 sunt neabätuți in stimularea progresului 
către rezultate palpabile şi realizare, chiar dacă asta 
înseamnă să-și concedieze fratele. 

ceas. 
Nina rrcer de timp: practica li mal intl, 
«cine»" construiește un mecanism exact; practica lul 
„mai întăi, «ce (stabilind prima dată strategia) este 
marcată de timp. f 
Geniul Iu ŞI: sunt urcați in autobuz oamenii 
potriviţi ŞI sunt coboräți cei 
fundamentală: punerea in practicà a lui 

E 
pe baza potriviri lor cu scopul și valorile esențiale, 
nu pe baza abilităţilor i cunoștințelor. 


păstrarea esenței stimularea progresului: a pune 
in practică „mai întâi, «cine»" denotă o predilecție 
pentru promovarea din interior, ceea ce întărește 
valorile esenţiale. 

Construcţie care merge ceas. 

Nu una marcată de timp: crearea unui climat 

în care adevărul să fie auzit inseamnă construirea 
unui mecanism exact, mai ales dacă e vorba de un 
mecanism de tipul semnalului roșu. 


Geniul lui ŞI: confruntarea cu faptele brute ale 
realităţii curente ȘI păstrarea credinţei neclintite in 
reuşita finală — Paradoxul Stockdale. 

Ideologia fundamentalà: confruntarea cu faptele 
brute clarifică valorile pe care o organizație le deține 
ca fiind cu adevărat esenţiale, in comparaţie cu cele 
pe care i-ar plăcea să le aibă ca esențiale. 

Pástrarea esenței/stimularea progresului: faptele 
brue clarifica ce anume trebuie facut pentru 
stimula progresul. 


Construcție care merge ceas. E 
Nu una marcatà de timp: mecanismul consiliului 
este o formă desăvârșită de construcție care merge 
ceas. 


Geniul lui ȘI: intelegere sim, 

il al ȘI: inelegere profundă ȘI simplitate 
Ideologia fundamentală: cercul „ce anume và 
pasionează” se suprapune exact peste scopul și 
valorile esențiale; numai acele valori de care sunteți 
pasionaţi si la care, sub nicio formă, n-aţi renunța 
sunt cu adevărat esențiale. 

Păstrarea esentel/stimularea progresului: SIDT 
bune decurg din înţelegere; SIDT proaste vin din 
fanfaronadà; SIDT excelente se găsesc chiar la 


Nu una marcată de timp: a acționa prin forța 
brutală a personalități, ca un educator sever, 
înseamnă o limitare in timp; construirea unei culturi 
a disciplinei durabile este un mecanism care merge 
exact. 


Geniul lui ȘI: libertate ȘI responsabilitate, 

Ideologia fundamentală: o cultură a disciplinei 
elimină pe cei care nu impărtășesc valorile si 

criteriile unei organizaţii. 

Pástrarea esenţei/stimularea progresului: atunci 

când ai o cultură a disciplinei, poti da oamenilor mai 


multă libertate de a experimenta și de a-și găsi cea 
mai bună cale spre rezultate. 
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Acceleratorii tehnologici 


Nu una marcată de timp: acceleratorii tehnologici 
reprezintă o componentă-cheie a mecanismului ce 
funcționează ca un ceas. 

Geniul lui ȘI: evită capriciile tehnologiei $1 fii un 
pionier în aplicarea ei. 

Ideologia fundamentală: intr-o companie 
excelentă, tehnologia este subordonată valorilor 
esențiale, nu invers. 


Pâstrarea esentei/stimularea progresului: 
tehnologiile corecte accelerează elanul volantului 
A = __ spre realizarea SIDT. —- Kt 
Volantul, Construcție care merge ceas. 
nu lanțul destinului Nu una marcată de timp: efectul de volant crecază 


un avânt de durată si nu depinde de prezenţa unui 
vizionar charismatic, care să motiveze oameni. 
Geniul lui ȘI: un proces evolutiv, de acumulare ȘI 
rezultate dramatice, revoluţionare. 

Ideologia fundamentală: lanţul destinului face 
aproape imposibilă insuflarea scopului si valorilor 
esenţiale, deoarece oamenii se întreabă continuu: 
„Cine suntem noi? Ce anume susţinem noi?" 
Păstrarea esentel/stimularea progresului: 
consecventa lină a volantului şi crearea cumulată 
a avântului spre un punct de breșă dau naștere 
condițiilor perfecte pentru insuflarea valorilor 
esenţiale, stimulând schimbarea şi progresul. 


Nu am de gând să insist asupra tuturor legăturilor din tabelul precedent, 
însă as vrea să subliniez o legătură particulară extrem de puternică: conexiu- 
nea dintre SIDT si cele trei cercuri ale conceptului de arici. In Afaceri clădite 
să dureze am identificat SIDT ca pe o modalitate-cheie de a stimula progresul, 
păstrând esența. Un SIDT (prescurtarea de la „scop important, dificil și teme- 
rar”) este un tel uriaș și intimidant — ca un munte inalt de cucerit. Este lim- 
pede, convingător si oamenii „il pricep” imediat. Un SIDT servește drept punct 
central unificator al efortului, care entuziasmează şi creează spirit de echipă, 
in timp ce lumea se străduiește să ajungă la linia de sosire. Precum misiunea 
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lunară pe care NASA a avut-o in anii '60, un SIDT captează imaginația și fasci- 
nează oamenii. 

Oricum, oricât ar fi de entuziasmant un SIDT, am lăsat fără răspuns o 
întrebare vitală. Care este diferența dintre un SIDT bun și unul prost ales? Să 
înot din Australia până in Noua Zeelandă poate fi pentru mine un SIDT, dar. 
asta m-ar omori! Putem oferi acum un răspuns la întrebare, extras direct din. 
studierea companiilor excelente. 


Reiese că SIDT proaste sunt stabilite din fanfaronadă; cele bune sunt stabili- 
te prin cunoaștere. Atunci când combinăm înţelegerea clară a celor trei cer- 
curi cu indrázneala unui SIDT, obținem un amestec puternic, aproape magic. 


Un exemplu relevant vine de la Boeing, din anii '50. Până la inceputul 

anilor'50, Boeing se concentrase asupra creârii de aparate de zbor uriașe pen- 
tru armată (Flying Fortress B-17, Superfortress B-29 si bombardierul inter- 
continental Stratofortress B-52).* Cu toate acestea, Boeing nu avea, efectiv, 
niciun fel de prezenţă pe piața comercială aviatică, iar liniile aeriene nu arătau 
niciun interes pentru cumpărarea unor aparate de zbor de la Boeing. („Faceţi 
nişte bombardiere grozave acolo, in Seattle. De ce nu vă ocupați doar de asta?" 
a venit răspunsul la sondajele lui Boeing.) Astăzi, ştim că majoritatea călători- 
ilor aeriene se fac cu aparate Boeing, dar, în 1952, aproape nimeni, în afară de 
armată, nu zbura cu Boeing.” 

In mod chibzuit, prin anii 40, Boeing stătuse în afara sferei comerciale, 
© zonă in care McDonnell Douglas avea abilităţi mult superioare în fabricarea 
unor avioane mai mici, cu elice, care compuneau flota aeriană comercială." La 
inceputul anilor '50, Boeing a văzut oportunitatea de a o intrece pe McDonnell 
Douglas prin mariajul dintre experiența in aparate de zbor mari si cunoașterea 
motoarelor cu reacție. Condusi de un lider de nivelul 5, Bill Allen, directorii de la 
Boeing au dezbătut oportunitatea de a se muta in sfera comercială, Au ajuns să 
inteleagà că, deşi Boeing nu putuse fi fabricantul celui mai bun avion comercial 
cu un deceniu in urmă, experiența acumulată in avioane cu reacţie și aparate 
mari de zbor din timpul contractelor cu armata făcea acum posibil un asemenea 
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vis. Au mai înțeles și faptul că piaţa aparatelor de zbor comerciale era mult supe- 
rioară pieței militare si — motiv nu de cea mai mică importanță — erau stârniţi la 
maximum de intreaga idee de a construi avioane comerciale cu reacţie. 

Astfel, in 1952, Bill Allen și echipa lui au luat hotărârea de a cheltui un sfert 
din valoarea netă a întregii companii pentru a construi un prototip de avion cu 
reacție ce putea fi folosit in aviația comercială. Au creat modelul 707 si au lan- 
sat compania Boeing în incercarea de a deveni cea mai bună companie aviatică 
pe linii comerciale din lume. Trei decenii mai tărziu, după ce a produs cinci dintre 
cele mai de succes avioane cu reacţie comerciale din istorie (707, 727, 737, 747 și 
757), Boeing a devenit, in mod incontestabil si absolut, cea mai mare companie 
din industria aviatică comercială din lumea întreagă." Până la sfârşitul anilor 
"90, poziţia numărul unu deţinută de Boeing n-a fost niciodată serios pusă in 
pericol si numai un consorțiu guvernamental precum Airbus a reușit: 

lată elementul-cheie: SIDT stabilit de Boeing, deși uriaş si intimidant, 
mu era un el ales la întâmplare, Era un el care avea un sens în contextul celor 
trei cercuri. Directorii inteleseserà cu calm si stăpânire de sine cà (1) organi- 
zaţia putea deveni cea mai bună din lume in domeniul fabricării de avioane 
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rezistat in timp ca o companie excelentă. 


despre modul in care ideile din cele două studii se leagă unele cu altele şi aș 


studii, unul construind pe 
excelență care să dureze. 


nu sunt suficient de ambițios”, a spus el, „dar nu prea vreau să construiesc o 
companie uriaşă. E ceva rău în asta?" 

„Deloc”, am replicat eu. „Excelenţa nu ține de márime." Apoi i-am povestit 
despre Sina Simantob, care administrează clădirea in care se găsește laboratorul 
meu de cercetări. Sina a creat o instituție cu adevărat excelentă. Este clădirea 
din cărămidă roșie a unei şcoli din 1892, care a fost renovată, dând naştere unui 
spațiu extraordinar, decorat si întreţinut cu o nemaipomenită grijă pentru deta- 
liu, până aproape de perfecţiune, Din punctul de vedere al unei definiţii a rezul- 
tatelor — atragerea celor mai interesanti oameni din Boulder, stabilirea unui 
standard față de care se raportează si alte clădiri locale și generarea celui mai 
mare profit pe metru pătrat de suprafață —, mica lui intreprindere este intr-ade- 
vär instituție excelentă din oraşul meu. Simantob nu a definit niciun moment 
excelența după mărime si nici nu are vreun motiv să facă asta. 

Studentul a tăcut câteva clipe, apoi a spus: „Bine, accept faptul că n-am 
nevoie să creez o companie mare pentru a avea una excelentă. Dar chiar si aja, 
de ce aș încerca să construiesc o companie excelentă? Ce s-ar întâmpla dacă nu 
aş vrea decât să am succes?" 

Intrebarea m-a luat prin surprindere. Nu-mi punea intrebarea o persoană 
leneșă; isi incepuse propria afacere de tânăr, absolvise dreptul si, după aceea, 
devenise un antreprenor bine motivat. Avea o energie remarcabilă, un entuzi- 
asm intens și molipsitor. Dintre toți studenții pe care i-am cunoscut de-a lun- 
gul anilor, el este unul de care sunt aproape sigur că va avea un enorm succes. 
Totuși, el pune sub semnul intrebării întreaga idee de a încerca să construieşti 
ceva excelent care să dureze. 


Pot oferi două răspunsuri. 
În primul rând, eu cred că nu e mai greu să creezi ceva excelent decât ceva 


bun. Poate fi, din punct de vedere statistic, mai rară atingerea excelentei, dar 
nu necesită o suferință mai mare decât perpetuarea mediocritátii. Mai mult, 
dacă unele dintre companiile din studiul nostru pot fi considerate un indiciu, 
ele relevă mai puţină suferință si, poate, mai puţină muncă. Frumusețea și forța 
concluziilor cercetării constau în aceea că ele ne pot simplifica în mod radical 
vieţile, crescându-ne, în același timp, eficiența. Simplul fapt al claritátii — in 
legătură cu ce anume e vital si ce nu e — aduce liniște. 


Intr-adevir, esenţa acestei cărţi nu constă in faptul că ar trebui să-i „adău- 
gàm" concluziile la ceea ce facem deja şi să ne supraincărcăm în felul ăsta. 
Nu, miezul constă in a realiza că mult din ceea ce facem este, in cel mai bun 
caz, o risipă de energie. Dacă ne organizăm cea mai mare parte a timpului 
de muncă în jurul aplicării acestor principii i ignorám în bună măsură alte 
lucruri sau incetám să facem orice altceva, vieţile noastre pot fi mai simple, 
iar rezultatele mult imbunatăţite. 


Dati-mi voie să ilustrez acest lucru cu un exemplu nelegat de afaceri, 
acesta fiind ultima poveste din carte. Antrenorii echipei de cros dintr-un liceu 
s-au întâlnit de curând la cină, după câștigarea pentru a doua oară consecutiv 
a titlului de campioană a statului respectiv. Programul de antrenament fusese 
transformat în cei cinci ani anteriori de la bun (erau printre primii 20 din stat) 
la excelent (echipa fusese o candidată consecventă la titlul de campioană a 
statului, atât pentru echipa de băieți, cât şi pentru cea de fete). 

„Nu înțeleg”, a spus unul dintre antrenori. „De ce avem atâta succes? Nu 
muncim mai mult decât alte echipe. lar ce facem noi e așa de simplu. De ce 
funcţionează?” 

EI se referea la conceptul de arici al programului, cuprins în simpla afir- 
magie: „Noi alergăm cel mai bine la final. Noi alergăm cel mai bine pentru dobo- 
rárea recordurilor. Noi alergăm cel mai bine la finalul curselor. Noi alergám cel 
mai bine la sfârșitul sezonului, atunci când contează cel mai mult." Totul se 
leagà de această idee simplă, iar antrenorii tiu så creeze efectul mai bine decăt 
orice altă echipă din stat. De exemplu, au postat un antrenor la indicatorul 
care arată 5 kilometri parcurși (într-o cursă de 5 kilometri), pentru a colecta 
informaţii in timp ce alergătorii trec prin acel punct. Dar, spre deosebire de 
majoritatea echipelor, care aduna timpi (calculând viteza în minute pe kilo- 
metru), această echipă colectează locuri (pe ce loc se află fiecare din alergátorii 
care trec prin acel punct). Apoi, antrenorii calculează nu cât de repede aleargă 
sportivii, ci câţi concurenţi au ajuns la finalul cursei, de la kilometrul 3 până 
la linia de sosire. Pe urmă, folosesc aceste date pentru a oferi „craniile” după 
fiecare cursă. (Craniile sunt niște mărgele in formă de cranii, pe care copiii le 

transformă în coliere și brățări, simbolizând concurenții învinși.) Copiii învață 
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cu ce viteză să alerge și concurează cu incredere: „Alerg cel mai bine la final”, 
se gândeşte fiecare la sfârșitul unei curse grele. „Aşa că, dacă pe mine mă doare 
rău, pe adversarii mei trebuie să-i doară și mai rău!” 

Deo importanţă egală este și faptul că ei nu-și risipesc energia. De exem- 
plu, atunci când antrenoarea principală a luat în primire programul, s-a tre- 
zit încărcată cu așteptări legate de realizarea unor „programe amuzante” sau 
„programe heirup* pentru a-i motiva pe copii si a le atrage interesul — petre- 
ceri, excursii speciale, cumpărături pline de peripeții prin magazinele Nike si 
discursuri mobilizatoare. A pus repede capăt aproape tuturor activităţilor care 
distrăgeau atenția de la obiectiv (si care consumau timp). „Uitaţi ce este", a 
spus ea, „acest program va fi clădit pe ideea că alergarea este distracție, cursa 
inseamnă distracție, imbundtátirea rezultatelor este si ea distracție si câştiga- 
rea curselor inseamnă distracție. Dacă nu vă pasionează ceea ce faceţi, atunci 
vă duceji și găsiți altceva de făcut: Rezultatul: numărul de copii din program 
aproape s-a triplat in cinci ani, de la 30 la 82. 

Inainte ca echipa de băieţi să câștige primul campionat de cros din istoria 
şcolii, antrenoarea principală nu a stabilit în mod explicit acest tel si nici nu a 
încercat să „motiveze” copiii in sensul acesta. In schimb, i-a lăsat pe copii să-și ia 
avânt si să vadă singuri — cursă de cursă, săptămână de săptămână — că puteau 
întrece pe oricine din stat. Apoi, într-o zi, în timpul unei alergári de antrena- 
ment, un băiat le-a spus coechipierilor lui: „Hei, eu cred că putem învinge tot 
statul: „Da, şi eu cred la fel”, a spus altul. Toată lumea a continuat să alerge, 
telul fiind înţeles în tăcere. Antrenorii n-au menționat niciodată ideea campi- 
onatului statal, până când copiii au constatat singuri că puteau să reușească. 

Asta a creat cea mai puternică cultură a disciplinei posibilă, ca o conse- 
cintà a faptului că cei șapte alergători s-au simţit personal răspunzători pen- 
tru a ieși învingători în campionatul statal — un angajament luat nu față de 
antrenori, ci față de ei înşişi. Unul dintre membrii echipei chiar le-a telefonat 
tuturor colegilor lui în seara de dinaintea cursei, ca să se asigure că se duc la 
culcare devreme. (N-a fost nevoie ca antrenorii să fie educatori severi ai acestei 
echipe.) Alergánd pe ultimul kilometru, intrecàndu-si adversarii („Noi alergăm 
cel mai bine la final"), fiecare copil simţea durerea datorată efortului, dar știa 
că l-ar fi durut si mai rău să-și privească în ochi coechipierii dacă n-ar fi reușit 
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să reziste până la capăt. Niciunul nu s-a prăbușit, iar echipa a întrecut toate 
celelalte echipe din stat, la mare diferență. 

Antrenoarea principală a început să reconstruiască intregul program în 
jurul ideii „mai întâi, «cine»". Unul dintre asistenţi, un om de vreo 135 de kilo- 
grame (deloc imaginea unui suplu alergátor de mare distanță), este fără indo- 
ială un „cine” potrivit: el împărtășește valorile şi are caracteristicile necesare 
pentru a construi o echipă excelentă. Pe măsură ce programul își lua avânt, el 
atrăgea tot mai mulți copii si tot mai mulți antrenori mari. Oamenii vor să facă, 
parte din acest volant rotitor; vor să facă parte dintr-o cultură de primă clasă, 
Atunci când echipa de cros pune in sala de sport un alt afiş despre un campio- 
nat de alergări, mai multi copii se inscriu, rezerva de talente se mărește, echipa 
devine mai rapidă, ceea ce produce si mai mulți campioni, care atrag tot mai 
mulți copii, ceea ce face echipa și mai rapidă si așa mai departe, prin efectul 
molipsitor al volantului. 

Oare au suferit acești antrenori mai mult decât alte echipe pentru a crea 
un program excelent? Muncesc ei mai din greu? Nu! În realitate, toti asistenții 
lor au servicii cu program normal de lucru în afara activităţii sportive — îngi- 
neri, tehnicieni, programatori, profesori — și muncesc acolo fără să fie plătiţi, 
petrecând o bună parte din timpul preţios al vieților lor ocupate pentru cre- 
area unui program excelent. Pur și simplu, se concentrează asupra lucrurilor 
corecte, nu asupra celor incorecte. Ei fac, în mod real, ceea ce noi am descris în 
această carte, în situațiile lor specifice, fără să piardă timpul cu lucruri care nu 
se potrivesc cu acestea. Simplu, curat, sincer, elegant — și al naibii de amuzant. 

Tålcul poveștii este că aceste idei funcționează. Atunci când le aplici in 
orice situație, ele ifi fac viața si experiența mai bune, imbunătățind rezultatele. 
ȘI, de-a lungul drumului, s-ar putea chiar ca tot ce construiți să fie excelent. 
Aga că, eu intreb din nou: dacă nu e mai greu (date fiind aceste idei), rezulta- 
tele sunt mai bune, iar procesul atât de amuzant — ei bine, de ce să nu căutați 

excelența? 

Pentru ca să fie clar, eu nu sugerez că trecerea de la bun la excelent este 
ușoară sau că orice organizație va realiza saltul cu succes. Prin definiție, nu 
e posibil ca toată lumea să fie peste medie. Dar eu afirm că oamenii care se 
stráduiesc să transforme ceva bun in ceva excelent găsesc cà procesul nu e mai 
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dureros sau mai extenuant decât a lăsa lucrurile să șchiopăteze, mulțumin- 
du-se cu mediocritatea unei minţi leneșe. Într-adevăr, trecerea de la bun la 
excelent cere energie, însă crearea avântului produce mai multă energie decât 
se consumă. Și invers, perpetuarea mediocrității este un proces depresiv firesc 
şi consumă mult mai multă energie decât produce. 

Dar există si un al doilea răspuns la întrebarea: „De ce excelența?”, unul 
care se află în chiar inima a ceea ce ne-a motivat să ne asumăm acest uriaș 
proiect încă de la început: căutarea sensului sau, mai precis, căutarea muncii 


cu sens. 

Am intrebat-o pe antrenoarea principală a echipei de cros de ce s-a simţit 
datoare să facă excelent acest program. A făcut o pauză înainte de a răspunde. 
„E într-adevăr o întrebare bună.“ Pauză lungă. „E chiar greu de ráspuns." Altă 
pauză. „Cred câ... datorită faptului că imi pasă de ceea ce facem. Eu cred in 
acest sport și în impactul pe care îl poate avea asupra vieţii acestor copii. Vreau 
să aibă o experiență extraordinară şi să facă parte din ceva de primă clasă.” 

Si acum, nişte informaţii interesante: antrenoarea are un masterat la o 
şcoală comercială de elită si este absolventă Phi Beta Kappa în științe econo- 
mice, câștigând şi un premiu ca studentă pentru cea mai bună teză la una din- 
tre cele mai selecte universităţi din lume. Şi-a dat seama că, oricum, ceea ce 
aveau de gând să facă mai departe colegii ei — investiţii bancare pe Wall Street, 
consultanţă în management, angajare la IBM sau orice altceva — nu avea nicio 
semnificație pentru ea. Pur si simplu, nu-i păsa de toate aceste eforturi făcute 
de alţii pentru a deveni oameni importanti. Pentru ea, toate acele slujbe nu 
prezentau niciun scop semnificativ. Aga cà a luat hotărârea să caute o muncă 
cu sens — o muncă de care să fie intr-atăt de pasionată, încât intrebarea „De ce 
să încerc să obțin excelența?” să devină aproape tautologică. Dacă faceţi ceva 
de care và pasă atât de mult și dacă aveți o credință profunda in scopul acelui 
ceva, atunci e imposibil să vă imaginaţi în postura de a nu încerca să-l faceți 
excelent. Este, pur si simplu, un dat. 

Am încercat să mi-i imaginez pe liderii de nivelul 5 ai companiilor pe 
care le-am studiat răspunzând la intrebarea: „De ce excelența?” Desigur, cei 
mai mulți ar spune: „Nu am atins excelența — puteam fi mult mai buni.” Dar, 
presati să răspundă la întrebarea: „De ce să incerci să obţii excelența?”, cred 
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cà ar fi spus cam același lucru ca antrenoarea de cros. Ei fac ceva la care (in. 
într-adevăr, pentru care au o mare pasiune. Ca si Bill Hewlett, ar putea să le 
pese in primul rând de crearea unei companii care, prin virtutea valorilor ei 
şi prin succes, are un extraordinar impact asupra modului in care companiile 
sunt administrate in lumea întreagă. Sau, precum Ken Iverson, s-ar putea simţi 
în postura unui cruciat care are ca scop desființarea claselor ierarhice, respon- 
sabile de degradarea atât a muncii, cât si a managementului. Sau, ca Darwin 
Smith de la Kimberly-Clark, ar putea dobândi un puternic simţ al scopului din 
căutarea interioară a excelenţei, fiind determinati dinlăuntru să facă din toate 
lucrurile pe care le ating tot ce poate fi mai bun. Sau, poate ca Lyle Everingham 
de la Kroger ori Cork Walgreen de la Walgreens, ar fi putut să trăiască și să se 
maturizeze în domeniul afacerilor si acest lucru să le placă pur și simplu. Nu e 
nevoie să aveți o motivaţie existențială măreaţă pentru a iubi ceea ce faceți sau 
afi profund implicaţi in munca dumneavoastră (desi ar trebui). Tot ce contează 
e cà và place si vă pasă de ceea ce faceţi. 

Așadar, intrebarea „De ce excelența?" este aproape un nonsens. Dacă 
sunteţi absorbiți de o muncă pe care o iubiţi si de care vă pasă, indiferent de 
motiv, atunci intrebarea nu are nevoie de răspuns. Întrebarea nu mai e „de ce”, 
ci cum”. 


Într-adevăr, intrebarea reală nu este „De ce excelența? ci „Ce fel de muncă 
vă determină să vă simțiți obligati să creati excelența?" Dacă trebuie să 
puneţi întrebarea „De ce să mai încercăm să atingem excelența? Succesul 
mu e suficient?", atunci sunteţi angajaţi intr-o muncă nepotrivită. 


Poate că această incercare de a lua parte la construcția unui lucru exce- 
lent nu se petrece în domeniul afacerilor. Dar trebuie s-o găsiţi undeva. Dacă 
nu in viața corporatistà, atunci poate că doriţi să faceţi din biserica dumnea- 
voastră o biserică excelentă. Dacă nu acolo, poate într-o organizaţie nonprofit 
sau într-una comunitară ori in clasa la care predati. Implicati-và in ceva de care 
Vă pasă atât de mult, incât vreți să devină excelent atât cát e posibil, nu pentru 
ceea ce vă va reveni din asta, ci doar pentru că poate fi făcut. 
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Atunci când veți proceda așa, veți începe să vă dezvoltați în mod inevi- 
tabil în direcția specifică liderilor de nivelul 5. La inceputul cărții, ne întrebam 
cum se poate deveni lider de nivelul 5 și am sugerat că se poate porni de la 
practicarea setului de concluzii din acest studiu. Dar in ce condiţii veți avea 
antrenamentul și disciplina de a practica în întregime celelalte concluzii? Poate 
că doar atunci când veţi fi suficient de interesați de munca pe care o faceţi, iar 
responsabilităţile dumneavoastră se vor alinia celor trei cercuri proprii. 

Atunci când toate aceste fragmente se unesc între ele si constituie un 
tot, nu numai munca se îndreaptă spre excelență, ci si viața face același lucru. 
Pentru că, in final, e imposibil să aveţi o viață excelentă, dacă nu e și purtátoa- 
rea unei semnificaţii, a unui sens. $i este foarte dificil să aveţi o viaţă cu sens, 
fără o muncă semnificativă. Poate că abia atunci atingefi acea linişte rară, care 
vine din înţelegerea faptului că aţi dat o mână de ajutor la crearea unui lucru de 
o excelență intrinsecă, ce se constituie intr-o contribuţie. Într-adevăr, ați putea 
câștiga cea mai adâncă satisfacţie: să știți că puținul timp pe care l-ați trăit pe 
pământ a trecut cu folos si a contat. 


Epilog 
Întrebări frecvente 


Intrebare: Ați identificat la început mai mult de 11 posibilităţi de tipul 
saltului spre excelenţă si, dacă da, ce exemple nu au intrat în acest studiu? 

Cele 11 companii excelente au fost singurele exemple din universul ini- 
tial al listei Fortune 500 care au îndeplinit toate criteriile de intrare in acest 
studiu; ele nu reprezintă doar o mostră. (Vezi Anexa 1.A pentru procesul de 
selecție utilizat.) Faptul că am studiat intregul set de companii care s-au potri- 
vit criteriilor noastre ar trebui să mărească increderea în concluzii. Nu avem de 
ce să ne ingrijorám că ar exista un al doilea set de companii din Fortune 500 
care să fi trecut de la bun la excelent — nu după criteriile noastre, oricum — 
prin alte metode. 


Intrebare: De ce numai 11 companii au intrat în studiu? 

Există trei motive principale. Primul, am folosit un criteriu foarte dur 
(venituri de trei ori faţă de nivelul pieței în 15 ani) ca unitate de măsură a rezul- 
tatelor excelente. În al doilea rând, 15 ani de continuitate este o cerință greu 
de îndeplinit. Multe companii prezintă o creștere de $ sau 10 ani, datorată unui 
produs prin care dau lovitura sau unui lider charismatic, dar puține reuşesc s-0 
menţină 15 ani. În al treilea rând, am căutat un model foarte exact: rezultate 
excelente de durată precedate de o perioadă extinsă de rezultate medii (sau 
slabe). Companiile excelente sunt ușor de găsit, dar cele de tipul „de la bun la 
excelent” sunt mult mai rare. Dacă aduni toți acești factori laolaltă, nu e deloc 
surprinzător cà am găsit doar 11 exemple. 

însă aş vrea să subliniez că rezultatul de „numai 11" nu trebuie să và 
descurajeze. A trebuit să facem o departajare si am făcut una dură. Dacă ne-am 
fi propus o ştachetă mai joasă — să zicem, de 2,5 ori nivelul pieţei sau zece ani 
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de continuitate — multe alte companii ar fi fost selectate. După ce am incheiat 
cercetarea, sunt convins că multe organizaţii pot face călătoria de la bun la 
excelent dacă aplică lecţiile din această carte. Problema nu o reprezintă dife- 
rentele statistice; problema e că oamenii își irosesc timpul si resursele în direc- 
tii greșite. 


Întrebare: Dar care este semnificația statistică, știind că numai 
11 companii au reuşit să intre în studiu ca exemple de tipul „de la bun 
1 esente portare UH eta ZA d oes (ea dă 

Am implicat în cercetare doi profesori care să ne ajute să rezolvăm 
această problemă, unul statistician, celălalt specialist în matematici aplicate. 
Statisticianul, Jeffrey T. Luftig, de la University of Colorado, a cercetat dilema 
noastră si a conchis că nu aveam o problemă de statistică, arătând cum concep- 
tul de „semnificație statistică” se aplică atunci când e vorba de date dintr-un 
eşantion. „Voi nu ați luat mostre de companii, a spus el. Voi ati făcut o selecție 
cu un scop anume şi ați găsit 11 companii din lista Fortune 500 care să respecte 
criteriile voastre. Atunci când le comparati pe cele 11 cu celelalte 17 companii 
de referinţă, probabilitățile ca aceste concepte din cadrul stabilit să apară din 
întâmplare sunt practic zero." Atunci când l-am rugat pe profesorul în mate- 
matici aplicate de la University of Colorado, William P. Briggs, să examineze 
metoda noastră de cercetare, el a incadrat problema astfel: care este proba- 
bilitatea de a găsi din întâmplare un grup de 11 companii ale cáror membri 
să prezinte caracteristicile principale pe care le-am descoperit noi, în timp ce 
companiile de referință nu posedă astfel de trăsături? El a conchis cà probabi- 
litatea era mai mică de 1 la 17 milioane, Efectiv, nu există nicio şansă să fi găsit 
11 instanţe aleatoare care să prezinte modelul pe care il căutam. Putem trage 
fără grijă concluzia că trăsăturile pe care le-am găsit sunt puternic asociate cu 
transformările de la bun la excelent. 


Intrebare: De ce v-aţi limitat cercetarea la corporatiile cotate la 
bursă? 


Corporaţiile cotate la bursă prezintă pentru cercetare două avantaje: o 
definire a rezultatelor larg acceptată (așa cá putem selecta in mod riguros un set 
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pentru studiu) si o mare abundență de informații uşor accesibile. Corporaţiile 
private pun la dispoziţie prea puține informaţii, o problemă care devine impor- 

tantă în cazul companiilor de referință. În cazul acestora, partea frumoasă e 

că nu avem nevoie de cooperarea lor pentru a obține datele. Le place sau nu, 0 

mulţime de informaţii despre ele tin de domeniul public. 

Întrebare: De ce v-aţi limitat cercetarea la corporatiile din Statele 
Unite? 

Am ajuns la concluzia că rigoarea selecţiei cântărea mai mult decât bene- 
ficiul unui set international pentru studiu. Absența unor date despre veniturile 
din acțiuni obținute pe pieţele de capital din afara SUA ar fi subminat consec- 
venga procesului nostru de selecţie. Cercetarea comparativă elimină „zgomo- 
tul" contextual (companii, industrii, mărimi, vârste etc. similare) si ne dà mult 
mai multă încredere in natura fundamentală a concluziilor noastre decât stu- 
dierea unui set diversificat din punct de vedere geografic. Cu toate acestea, cred 
că concluziile studiului nostru se vor dovedi utile si in alte zone geografice. O 


parte dintre companiile din studiul nostru sunt întreprinderi globale si ace- 
leagi concepte au fost aplicate oriunde își desfăşoară ele activităţile comerciale. 
De asemenea, eu cred că multe dintre lucrurile descoperite — leadershipul de 
nivelul 5 și volantul, de exemplu — vor fi mai greu de digerat pentru americani 
decât pentru oameni aparținând altor culturi. 

întrebare: De ce nu apar în setul studiat și companii de înaltă 


tehnologie? 
Majoritatea companiilor de înaltă tehnologie au fost eliminate din con- 


siderentul că nu erau suficient de vechi pentru a demonstra modelul ales. Am 
cerut cel puțin 30 de ani de existenţă pentru a lua in considerare o companie în 
cadrul studiului (15 ani de rezultate bune, urmaţi de 15 ani de rezultate exce- 
lente). Dintre companiile de înaltă tehnologie care au mai mult de 30 de ani 
vechime, niciuna nu a prezentat modelul pe care il căutam. Intel, de exemplu, 
n-a avut niciodată o perioadă de 15 ani de prestație bună; ea a fost intotdeauna 
excelentă. Dacă acest studiu s-ar repeta in 10 sau 20 de ani, mă aştept ca firme- 
le de înaltă tehnologie să intre în această listă. 


Întrebare: Cum se aplică această carte companiilor care sunt deja 
excelente? 

Le sugerez să utilizeze atât cartea de faţă, cât si Afaceri clădite să dureze ca 
să inteleagà mai bine de ce sunt excelente, astfel incàt să continue să facă totul 
Cum trebuie. Așa cum m-a învăţat cu ani în urmă Robert Burgelman, unul din- 
tre profesorii mei favoriti de la Stanford Business School: „Cel mai mare pericol 
în afaceri și în viață, în afară de eșecul categoric, este să ai succes fără să-ţi fie 
cu desăvârșire clar de ce ai avut succes încă de la început. 


Intrebare: Cum explicati dificultăţile recente din cadrul unor com- 
panii care au atins excelența? 

Fiecare companie — oricât de excelentă ar fi — se confruntă cu perioade 
dificile. Nu există companii excelente durabile care să aibă o istorie perfectă, 
nepátatà. Toate au suisuri si coboráguri. Factorul critic nu este absența greutà- 
Milor ci abilitatea de a te reechilibra si de a ieși apoi la suprafață, mai puternic. 

Mai mult, dacă o companie încetează să pună in aplicare toate conclu- 
"iile, va aluneca înapoi, in cele din urmă. Nu există o singură variabilă, izolată 
de celelalte, care să facă o companie excelentă; acest lucru e realizat prin com- 
binarea tuturor componentelor care se îmbină ca un pachet integrat, in mod 
consecvent si in timp. Două exemple ilustrează acest lucru. 

Un caz actual de luat în seamă este Gillette, care a avut o performanță 
excepțională timp de 18 ani — ajungând la mai mult de 9 ori nivelul pieței din 
1980 până in 1998 — dar s-a poticnit în 1999, Noi credem că principala cauză 
a acestei dificultăți se află în lipsa unei discipline mai stricte pentru a rămâne 
în cadrul afacerilor care se potrivesc perfect cu cele trei cercuri ale conceptului 
ei de arici. De o şi mai mare importanţă este zvonul stârnit de analiştii din 
domeniu in legătură cu faptul că Gillette ar avea nevoie de un director general 
charismatic din afara companiei, care să vină şi să dinamizeze lucrurile. Dacă 
Gillette aduce din exterior un lider de nivelul 4, atunci probabilitatea ca ea să se 
dovedească o companie excelentă durabilă se va diminua considerabil, 

Un alt caz cu probleme este Nucor, care și-a atins vârful în 1994, cu o creg- 
tere de 14 ori faţă de nivelul pieţei si apoi a căzut considerabil, când a trecut 
Printr-o oarecare dezordine managerială, imediat după pensionarea lui Ken 
Iverson. Succesorul ales al lui Iverson a rămas în funcţie doar puțin timp, inainte 


260 


Va trece Gillette de la modelul saltului spre excelență 
la modelul clădit pentru a dura? 
Rata veniturilor cumulate din acțiuni faţă de piaţa generală, 1927-2000 


Punctul de tranziţie 
de la bun la excelent 


1986 


de a fi eliminat în urma unei lupte urâte între directori. Unul dintre arhitecții 


acestei lovituri din consiliul de conducere a făcut precizarea în Charlotte News 
and Observer (11 iunie 1999, D1) cà Iverson căzuse la bătrâneţe din poziția de 
lider de nivelul 5 şi incepuse să manifeste trăsăturile egocentrice ale unui lider 
de nivelul 4. „În perioada lui de glorie, Ken a fost un gigant”, a spus el, „dar voia 
acum să ia compania cu el în mormânt.” Iverson spune o poveste complet dife- 
rită, argumentând că adevărata problemă este dorința conducerii actuale de a 
diversifica activitatea lui Nucor, îndepărtând-o de conceptul ei de arici. „Iverson 
doar clatinà din cap”, scria News and Observer, „spunând că Nucor s-a structurat 
de la inceput ca o companie de produse de oțel, cu o viziune îngustă, tocmai 
pentru a elimina diversificarea." Oricare ar fi situaţia — pierderea unui lider de 
nivelul 5, sau îndepărtarea de la conceptul de arii, sau amândouă — viitorul lui 
Nucor ca o companie excelentă rămâne incert la momentul scrierii acestei cărți. 
Acestea fiind zise, e bine să subliniem că majoritatea companiilor de tipul 
celor care au atins excelența sunt incă puternice in momentul in care scriu 
toate acestea. Șapte dintre cele 11 companii au generat până acum mai bine de 
20 de ani de performante extraordinare, aga cum reiese din datele tranziţiei lor, 
durata medie întregului grup fiind de 24 de ani de rezultate excepționale — un 
record remarcabil, oricare ar fi măsura utilizată. 


Întrebare: Cum se împacă titlul de companie „excelentă“ acordat 
Philip Morris cu faptul că vinde pa a E 
PI ph sse ii din lume nu dă naştere la atåta antipatie ca 
ea a iM 0 companie producătoare de tutun poate fi considera- 
PERE s x (si Stil ir ave Cava impotrivà), există indoiala legată 
huc ilitatea unei astfel de companii, dată fiind amenințarea tot mai 
a litigiilor și sancţiunilor. Ca o ironie a sorții, Philip Morris are cea mai keal 
istorie de performanțe extraordinare de la data tranziției — 34 de ani — d 
singura companie care a fost inclusă in ambele cărți. Această cec 
este doar un rezultat al faptului că se află intr-o industrie a produselor A 
s ee EE clienti dependenţi de ele. Philip Morris a intrecut toate 
Ra apa Fo e de ligari, inclusiv pe cea de referinţă directă, 
i xu » Philip Morris dorește să aibă un viitor viabil, trebuie 
e confrunte cu realitățile dure ale relației societății cu industria tutunului 
le percepţiei sociale asupra tutunului. Un procent mare al publicului ues 
E IEE participat în mod egal la un efort sis- 
bie liducare x sau nu, oameni în special în Statele 
de RR mulțime de păcate, dar nu uită si nu iartă nimic atunci când 
PE ar i sentimentele personale ale cuiva in legătură cu industria 
E: Gi a existat o mare varietate de sentimente in cadrul echipei de cer- 
p. si căteva — prinse), Apul cà Philip Morris apare în ambele stu- 
E SERM te instructiv. M-a învățat cà nu conţinutul valorilor unei 
companii este cel care se corelează cu performanța, ci forța convingerii cu 
îşi păstrează aceste valori, oricare ar fi ele. Aceasta este una dintre acele xd 
ba pecare M găsesc greu digerabile, dar care sunt complet AEREE, 
in pedem discuţii asupra acestui subiect, vezi capitolul 3 din Afaceri clădite 


Intrebare: O companie 
z poate să aibă 
A e 3 un concept de arici si un porto- 
Studiul nostru prezintà indicii clare cà fi i 
n irmele foarte diversificate şi con- 
zei produc rareori rezultate excelente durabile. Există o tie evi- 
le la această regulă, GE, dar putem explica acest caz prin faptul că ea 
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deține un concept de arici foarte neobişnuit si subtil, care unificà mulțimea de 
întreprinderi din care e constituită. Ce poate face GE mai bine decât orice altă 
companie din lume? Să dezvolte directori generali de mâna intái. n viziunea 
noastră, aceasta este esența conceptului său de arici. $i care e numitorul comun 
economic al GE? Profit pe talent managerial de vårf. Gândiţi-vă la asta in felul 
următor: aveți două oportunităţi de afaceri, ambele putând genera profituri de 
X milioane de dolari. Dar să presupunem că una dintre acele afaceri necesită de 
trei ori mai multe talente manageriale de vârf pentru realizarea ei decât cea- 
laltà afacere. Cea care necesită mai puţine talente manageriale se potriveşte cu 
conceptul de arici, iar cealaltă nu. In sfârşit, cu ce anume se mândreşte GE cel 
mai mult decât orice altceva? Că are cel mai bun grup de directori generali din 
lume. Aceasta este adevărata lor pasiune — mai mult decât becurile, motoare- 
le cu reacţie sau programele de televiziune. Conceptul de arici al lui GE, dacă 
este proiectat corect, dă posibilitatea companiei să opereze într-o gamă variată 
de sfere comerciale și, in același timp, să rămână concentrată asupra punctului 
de intersecție al celor trei cercuri. 

Intrebare: Care este rolul consiliului director în trecerea de la bun 
la excelent? 

Mai întâi, consiliile joacă un rol-cheie in alegerea liderilor de nivelul 5. 
Recenta revărsare de consilii înnebunite după directori executivi charismatici, 
în special celebrităţi de genul „star rock”, este una dintre cele mai nocive ten- 
dinte pentru sănătatea pe termen lung a companiilor. Consiliile de conducere 
ar trebui să se familiarizeze cu trăsăturile liderului de nivelul 5 şi să pună astfel 
de lideri in poziţii cu responsabilitate. In al doilea rând, consiliile corporațiilor 
ar trebui să facă distincția între valoarea acțiunii si prețul ei. Consiliile nu au 
nicio responsabilitate față de numărul mare de oameni care tranzacţionează 

acțiuni ale societății la un moment dat, şi anume speculanii de acţiuni; ei ar 
trebui să-și recanalizeze energia pentru crearea unei companii excelente care 
creează valoare pentru deţinătorii de acţiuni. Administrarea pachetului de acți- 
uni într-un orizont mai mic de cinci până la zece ani produce confuzie intre 
preţ şi valoare si dă dovadă de iresponsabilitate faţă de deținătorii de acțiuni. 
Pentru o interesantă trecere in revistă a rolului unui consiliu director in trans- 
formarea unei companii bune intr-una excelentă, và recomand cartea Ritei 
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Ricardo-Campbell, Resisting Hostile Takeovers, publicată de Praeger Publishers, 
în 1997. Doamna Ricardo-Campbell a fost membră a consiliului director de la 
Gillette in epoca lui Colman Mockler si furnizează o detaliată dare de seamă 
despre modul in care un consiliu responsabil s-a luptat cu problema dificilă și 
complexă a prețului si a valorii. 


Intrebare: Tinerele companii de tehnologie, acum în vogă, pot avea 
lideri de nivelul 5 intr-o lume schimbătoare? 

Răspunsul meu constă in două cuvinte: John Morgridge. Domnul 
Morgridge a fost directorul general de tranziţie care a transformat o companie 
mică aflată in dificultate din Bay Area in una dintre companiile excelente de 
tehnologie din ultimul deceniu al secolului XX. În timp ce volantul se invártea, 
acest om modest și relativ necunoscut a intrat in scenă și a direcționat compa- 
nia spre viitoarea generație de leadership. Mă indoiesc cà ati auzit vreodată de 
John Morgridge, dar bànuiesc cà ati auzit de companie. E cunoscută sub numele 
de Cisco Systems. 


Întrebare: Cum poţi pune în practică disciplina lui „mai întâi, «cine»" 
atunci când există o criză de oameni remarcabili? 

In primul rând, la nivelurile cele mai inalte ale organizaţiei dumneavoas- 
trå, trebuie să aveți disciplina de a nu face angajări inainte de a găsi oamenii 
potrivifi. Cel mai dăunător pas pe care îl puteți face intr-o călătorie de la bun 
la excelent este să puneţi oameni nepotriviti în pozitii-cheie. In al doilea rând, 
lărgiţi definiţia de „oameni potriviti* și concentrati-o asupra atributelor de 
caracter ale persoanei și mai puțin asupra cunoașterii specializate. Oamenii 
pot căpăta abilități si pot dobândi cunoștințe, însă nu pot învăța trăsături de 
caracter care să-i facă potriviţi pentru compania dumneavoastră. În al treilea 
ránd — şi aici e cheia —, utilizaţi in folosul dumneavoastră perioadele econo- 
mice dificile pentru a angaja oameni extraordinari, chiar dacă nu aveţi în minte 
9 funcţie anume pentru ei. Cu un an inainte să scriu aceste cuvinte, aproape 
toată lumea deplángea dificultatea de a scoate talentele de vârf din companiile 
de înaltă tehnologie sau care se ocupă de internet. Acum balonul a explodat 
şi zeci de mii de oameni talentați au fost aruncaţi in stradă. Liderii de nivelul 
5 vor vedea aici o oportunitate unică, cea mai bună ività de-a lungul a două 
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decenii — nu o oportunitate pe piatà sau în tehnologie, ci o oportunitate pen- 
tru oameni. Ei vor trage foloase de pe urma acestui moment si vor angaja atâția 
oameni de calitate câţi igi pot permite şi pe urmă isi vor da seama ce să facă 
cuei. 

întrebare: Cum poti pune in aplicare regula „oamenii buni in auto- 

buz, iar cei nepotriviti jos din autobuz” în situații in care e foarte greu 
să dai jos din autobuz oamenii nepotriviți — cum este cazul instituțiilor 
academice sau al agențiilor guvernamentale? 

Se aplică aceeași idee de bază, insà e nevoie de mai mult timp pentru a 
reuşi. O şcoală medicală de prestigiu, de exemplu, a trecut printr-o transforma- 
re de la bun la excelent in anii 60 și "70. Şeful catedrei de medicină a schimbat 
intreaga facultate, dar i-au trebuit două decenii. Nu putea concedia profesori z 
vechime, dar putea angaja oamenii potriviți la deschiderea fiecărui an, eain 
treptat un mediu in care oamenii nepotrivit se simțeau tot mai inconfortal 
si, in cele din urmă, se pensionau sau se hotárau să plece in altà parte. De ase- 
menea, puteți folosi mecanismul consiliului in avantajul dumneavoastră. (Vezi 
capitolul 5.) Puneți în scaunele consiliului oamenii potrivi şi ignorafi-i pe 
ceilalți. Sigur, s-ar putea să-i cărați mai departe pe cei nepotriviti, dar ii puteţi 
restrânge pe locurile din spatele autobuzului, neincluzándu-i in consi 

Întrebare: Sunt un antreprenor care conduce o companie mică; deci 

idei în cazul meu? 

i pec ee capitolul 9, in care discut despre aplicarea ideilor 
de tipul saltului spre excelenţă in contextul companiilor mici sau care se află 
intr-un stadiu de început. 

Intrebare: Nu sunt director general. Ce pot face cu aceste concluzii? 

'O mulţime de lucruri. Cel mai bun răspuns pe care-l pot da este să recitiți 
povestea de la sfârșitul capitolului 9, despre antrenoarea de cros. 


: De unde și cum să încep? 

pire EEr cu toate aceste informaţii. Tineti minte, nicio 
concluzie, prin ea însăși, nu poate crea o companie excelentă; hes să le 
faceţi pe toate să acționeze împreună ca o garnitură integrată. n iei 
secvențial in cadrul stabilit, începând cu „mai întâi, «cine»" şi apoi trecând prin 
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toate componentele majore. Între timp, lucraţi continuu i 
1 la propria dumnea- 
Fun dezvoltare către stadiul de lideri de nivelul 5. Am elaborat această carte Anexa L.A 
intro succesiune consecentă cu cea e am observat in cadrul companiilor; : 
ra cărții este ca o hartă. Vă doresc mult noroc in călătoria dumneavoas-. Procesul de selecţie a companiilor 


trà de la bun la excelent. care au făcut saltul de la bun la excelent 


Peter Van Genderen, membru al echipei de cercetare, a fost indispensabil în 
crearea criteriilor de selecție si in „marșul final al analizelor economice”, nece- 
sar pentru utilizarea acestor criterii în găsirea companiilor excelente. 


Criteriile de selecţie a companiilor excelente 


Compania prezintă un model de performante „bune“, întrerupte de un 
punct de tranziție, după care acestea devin performanţe „excelente”. 
Definim performanţele ,excelente" ca reprezentând veniturile totale 
cumulate din acțiuni de cel puțin trei ori mai mari decât nivelul gene- 
ral al pieței pe o perioadă de 15 ani de la momentul tranziției (+15). 
Definim performanţele „bune” ca fiind veniturile totale cumulate ob- 
tinute din acţiuni nu mai mari de 1,25 ori faţă de nivelul general al 
pieţei de capital timp de 15 ani anteriori punctului de tranziție. In 
plus, raportul dintre rata veniturilor cumulate din acţiuni aferentă 
următorilor 15 ani de după punctul de tranziţie si rata veniturilor cu- 
mulate din acțiuni aferentă celor 15 ani anteriori punctului de tranzi- 
ție nu trebuie să depășească valoarea 3. 

l. Modelul performanţei trebuie să fie o schimbare de direcție a compa- 
niei, nu un fenomen al industriei respective. Cu alte cuvinte, compa- 
nia trebuie să demonstreze modelul nu numai in raport cu piața, ci si 
cu industria ei. 

.. în punctul de tranziție, compania trebuie să fi fost o organizație deja 
existentă, cu o activitate continuă, si nu una abia înființată. Asta 
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înseamnă să fi derulat operațiuni economice cel puţin 25 de ani ina- 
inte de punctul de tranziţie. In plus, trebuie să fi fost cotată la bursă 
cu date publice despre veniturile obținute din tranzacţii timp de cel 
puţin 10 ani inainte de punctul de tranziţie. 

4. Punctul de tranziţie trebuie să fi apărut inainte de 1985, astfel încât 
noi să avem suficiente informaţii pentru a evalua durabilitatea tran- 
ziţiei. Tranziţile spre excelenţă care au apărut după 1985 ar fi putut fi 
schimbări bruște de la bun la excelent; oricum, când noi am incheiat 
cercetarea, nu le-am fi putut calcula rata veniturilor cumulate faţă de 
piața generală pentru cei 15 ani. 

5. Oricare a fost anul de tranziție, compania trebuia să fie încă valo- 
roasă, să aibă continuitate, să fie pe picioarele ei la vremea selecţiei 
pentru următorul stadiu din cercetarea noastră. Pentru satisfacerea 
acestui criteriu, compania trebuia să fi apărut în clasificarea Fortune 
500 din 1995, publicată în 1996. 

6. In sfârșit, la vremea selecției, compania trebuia să prezinte încă o 
tendință de creștere. Pentru orice companie la care t+15 se află ina- 
inte de 1996, panta veniturilor cumulate din acțiuni faţă de nivelul 
pieţei, din punctul initial de tranziție si până in 1996, trebuie să fie 
egală sau să depăşească panta de 3/15 necesară pentru satisfacerea 
criteriului 1 în faza t+15. 


Procesul de selecţie a companiilor excelente 


Am folosit un proces de selectare in etape cu limite din ce in ce mai strânse. 
Procesul de selecție a avut patru trepte de analiză: 
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PROCESUL DE SELECȚIE, ÎN ETAPE SUCCESIVE, A COMPANIILOR EXCELENTE 


Selecţia 1: Dintr-un univers de companii 
la 1435 de companii 


Am ales să începem căutarea noastră cu o listă de companii care apăreau in. 
clasificările publicaţiei Fortune referitoare la cele mai mari companii cotate la 
bursá din America, mergând înapoi în timp până in 1965, atunci când a apărut 
lista. Lista noastră inițială includea toate companiile care apăreau in clasifică- 
rile din 1965, 1975, 1985 şi 1995. Erau 1 435 de astfel de companii. Mulţi cunosc 
aceste clasificări sub numele de Fortune 500, deși numărul total de companii 
listate poate ajunge la 1 000, deoarece Fortune schimbă ocazional mărimea şi 
formatul listelor. Ca bază de începere a analizei, clasificarea Fortune a celor 
mai mari companii are două avantaje importante. În primul rând, în ea sunt 
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cuprinse numai companii de mărime substanţială (companiile isi câștigă locul 
în listă pe baza veniturilor anuale). Prin urmare, aproape fiecare companie din 
clasificarea Fortune îndeplinea criteriul nostru de a fi fost deja înființată si de 
a avea o continuitate la data tranziţiei, In al doilea rând, toate companiile din. 
clasificarea Fortune sunt tranzacţionate public, ceea ce ne-a permis să folosim 
datele financiare despre veniturile din acțiuni ca bază pentru un model de ana- 
liză mai riguroasă. Companiile private, care nu trebuie să îndeplinească ace- 
leasi criterii de contabilitate si dezvăluire publică, nu oferă nicio posibilitate de 
analiză comparativă amânunțită si directă a performanţei. Limitarea selecţiei 
la clasificárile Fortune are un dezavantaj evident: restrânge analiza la compa- 
iile din perimetrul strict al Statelor Unite. Oricum, am considerat cà rigoarea 
mai mare in procesul de selecție — posibilă prin alegerea exclusivă a firmelor 
din SUA tranzacţionate public, care dețin un criteriu de raportare comun (com- 
pararea directă a datelor referitoare la veniturile din acţiuni) — avea mai multă 
greutate decât avantajul adus de un set de informații la nivel international. 


Selecţia 2: De la 1 435 de companii la 126 


Următorul pas a fost să utilizăm informaţiile furnizate de University of Chi- 
cago Center for Research in Security Prices (CRSP) pentru a face selectia fina- 
là a companiilor excelente. Am avut însă nevoie de o metodă de reducere a 
numărului de companii la o cifră ușor de manevrat. Am folosit informaţiile din 
Fortune referitoare la ratele veniturilor pentru reducerea listei de candidați. 
Fortune calculează veniturile investitorilor pe zece ani pentru fiecare companie 
din listă, mergând înapoi în timp până in 1965. Utilizând aceste date, am redus 
numărul companiilor de la 1 435 la 126. Am selectat companii care prezentau 
beneficii ce intreceau substanțial media în perioadele 1985-1995, 1975-1995, 
1965-1995. De asemenea, am căutat companii care prezentau un model de 
venituri peste medie, precedat de venituri de nivel mediu sau sub acesta. Mai 
exact, cele 126 de companii selectate au trecut oricare dintre testele următoare: 

Testul 1. Venitul anual total compus al investitorilor în perioada 1985- 
1995 intrecea venitul anual compus mediu al investitorilor din listele Fortune 
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pentru industrie și servicii, din aceeași perioadă, cu 30% (adică, veniturile tota- 
le erau mai mari decât veniturile medii de 1,3 ori) si compania prezenta o per- 
formantà medie sau sub medie in cele două decenii anterioare (1965-1985). 

Testul 2. Venitul anual total compus al investitorilor în perioada 1975- 
1985 intrecea venitul anual compus mediu al investitorilor din listele Fortune 
pentru domeniul industriei si serviciilor, din aceeași perioadă, cu 30% (adică, 
veniturile totale erau mai mari decât media de 1,5 ori) si compania prezenta o 
performanţă medie sau sub medie în deceniul anterior (1965-1975). 

Testul 3. Venitul total anual compus al investitorilor în perioada 1965- 
1995 intrecea beneficiul anual compus mediu al investitorilor din listele Fortune. 
pentru domeniul industriei şi serviciilor, din aceeași perioadă, cu 30% (adică, 
veniturile totale erau mai mari decât cele medii de 1,5 ori). Listele Fortune nu 
contin veniturile pe zece ani inainte de 1965, așa că am decis să-i includem pe 
toti performerii de vârf ai celor trei decenii din setul inițial 

Testul 4. Companiile înființate după 1970 aveau venituri totale către 
investitori, în perioadele 1985-1995 sau 1975-1995, care intreceau veniturile 
medii ale investitorilor din listele Fortune pentru domeniul industriei si servi- 
ciilor, în aceeași perioadă, cu 30% (adică, veniturile totale erau mai mari decât 
cele medii de 1,5 ori), dar nu îndeplineau criteriile de mai sus datorită unei 
lipse de informaţii din lista Fortune referitoare la deceniile anterioare. Aceasta 
ne-a permis să luăm în considerare cu multă atenţie toate companiile care avu- 
seseră o performanţă bună in deceniile anterioare, dar nu se regăseau și mai 
devreme în listele Fortune. Limita anului 1970 ne-a permis, de asemenea, să 
identificám și să eliminăm din cercetare orice companie cu o istorie prea scurtă 
pentru a avea calitatea de companie de tranziție legitimă. 


Selecţia 3: De la 126 de companii la 19 


Inspirându-ne din baza de date a University of Chicago Center for Research 
in Securities Princing (CRSP), am analizat veniturile cumulate din acțiuni ale 
fiecărei companii în raport cu piaţa generală, căutând modelul trecerii spre 
excelenţă pentru veniturile din acţiuni. Orice companie care îndeplinea oricare 
dintre criteriile de eliminare era dată deoparte în acest stadiu. 


Criteriile de eliminare ale Selectiei 3 


Orice companie care îndeplinește oricare dintre următoarele criterii de eliminare a ] 
fost dată deoparte in acest stadiu. Terminologia utilizată in criteriile de eliminare 
ale Selecţie 3: 


Anul t: anul identificat ca punct de tranziţie, de a care performanţa a inceput så aibă 
tendința de creștere — „anul de tranziţie”, bazat pe momentul in care beneficiile 
efective au prezentat o vizibilă schimbare ascendentă. 

Perioada X: etapa unei performanţe „bune”, observabile in raport cu piaţa, imediat 
înainte de anul t. 


Perioada Y: perioada unei performante substanțiale deasupra nivelului pieței, 
imediat după anul t. 


Criteriul de eliminare nr. 1 al Seleciei 3: compania prezintă o tendință de creștere 
continuă faţă de piaţă pe toată perioada acoperită de datele CRSP — nu există 
perioada X. 


Criteriul de eliminare nr. 2 al Selectiei 5: compania prezintă o creștere constantă 
până la graduală faţă de piață. Nu există o trecere clară la performante uimitoare. 


Criteriul de eliminare nr. 3 al Selecţie 3: compania prezintă o tranziţie, dar are 
o perioadă X mai mică de zece ani. Cu alte cuvinte, datele despre performanţa 


putut verifica dacă raportul veniturilor cumulate aferente celor 15 ani îndeplinea 
criteriul de 5 la 1 faţă de piața generală. 


Criteriul de eliminare nr. 6 al Selectiei 3: compania prezintă o tranziție spre o | 
| performanţă mai bună, dar creșterea nu e durabilă. După o creștere iniţială, aceasta 
se aplatizează sau scade faţă de nivelul pieţei până la momentul luări in considerare 
in cadrul selecției pentru intrarea in studiu. | 


Criteriul de eliminare nr. 7 al Selectiei 3: compania arată un model instabil al 
| beneficiilor — oscilaţii mari in sus sau in jos — farà perioadă X, perioadă Y sau an t 
bine definite. 


Criteriul de eliminare nr. 8 al Selectiei 3: nu este disponibil un set complet de date 


CRSP inainte de 1975, făcând imposibilă identificarea unei perioade X verificabile 
de zece ani. 


Criteriul de eliminare nr. 9 al Selectiei 3: există un model de tranziţie, dar compania 
a mai prezentat o perioadă de asemenea performante spectaculoase, anterioară 
perioadei X, deci avem dovada substanţială că este vorba de o companie excelentă 
care intâmpinase temporar dificultăți, si nu de o companie bună sau mediocră care 
devenise excelentă. Exemplul clasic este Walt Disney. 

teríul de eliminare nr. 10 al Selecţie 3: compania este achiziționată, a fuzionat 
Eia eliminată din cercetare i mijloace, nemaifiind o companie de sine 
stătătoare in momentul analizei finale a Selectiei 3. 


Criteriul de eliminare nr. 11 al Selectiei 3: compania prezintă o uşoară tranziție, insă 
| Sub baremul de 3 la 1 faţă de piaţă. 


Rezultatele analizei potrivit Selectiei 3 


Rezultatul in urma 
Selectiei 5 


Eliminatà, criteriul 3 


Eliminatā, criteriul 6 


Acceptatà in analiza Selectiei 4 
Eliminat, criteriul 1 
Eliminatà, criteriul 5 


Eliminată, criteriul 6 


Eliminată, criteriul 2 
Eliminată, criteriile 6, 7 


Eliminată, criteriul 6 


10. Anheuser-Busch Companies, Inc. 


11. Applied Materials, Inc. 


12. Archer Daniels Midland Co. 


13. Automatic Data Processing 
14. BANC ONE Corp. Eliminată, criteriul 6 


Eliminatà, criteriul 1 


15. Bank of New York, Inc. Eliminată, criteriul 2 
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44. Foster Wheeler Corp. 


Eliminată, criteriul 6 


45.GPU, Inc. 


Eliminată, criteriul 2 


46. The Gap, Inc. 


Eliminată, criteriul 8 


47. GEICO 


Eliminată, criteriul 10 


48. General Dynamics Corp. 


Eliminatà, criteriul 7 


49. General Electric Co. 


Eliminatà, criteriile 5, 11 


50. General Mills, Inc. 


 Acceptatà in analiza Selectiei 4 


51. General Re Corp. 


Eliminată, criteriul 2 


52. Giant Foods, Ine. 


Eliminată, criteriul 6 


53. Gillette Co. 


Acceptată in analiza Selectiei 4 


54. Golden West Financial Corp. 


Eliminată, criteriul 3 


55. Hasbro, Inc. 


Eliminată, criteriul 6 


56. Heinz, H.J. Co. 


Acceptată in analiza Selecţiei 4 


16. Barnett Banks Eliminatà, criteriile 5, 6 

17. Berkshire Hathaway, Inc. Eliminatà, criteriul 1 

18. Boeing Co. Eliminatà, criteriul 1 

19. Browning-Ferris Industries. Eliminatà, criteriul 3 

20. Campbell Soup Co. Eliminatà, criteriul 2 

21. Cardinal Health Eliminată, criteriul 8 

22. Chrysler Eliminată, criteriul 6 

23. Circuit City Stores, Inc.  Acceptatá în analiza Selecţiei 4 
24. Coca-Cola Co. Acceptatà în analiza Selectiei 4 
25. Colgate-Palmolive Co. Eliminatà, criteriul 11 

26. Comerica, Inc. Eliminată, criteriul 3 

127. Computer Associates Eliminată, criteriul 8 

28. Computer Sciences Corp. Eliminată, criteriile 6, 7 

29. ConAgra, Inc. Eliminată, criteriul 5. 

30. Conseco Eliminată, criteriul 8 


57. Hershey Foods Corp. 


Acceptată in analiza Selectiei 4 


31.-CPC International 
(mai tărziu, Bestfoods) 


Acceptată in analiza Selectiei 4 


58. Hewlett-Packard Co. 


Eliminată, criteriul 7 


32.CSX Eliminată, criteriul 8 
5. Dean Foods Co. Eliminată, criteriul 7 

34. Dillard's Elimiantă, criteriul & 

35. Dover Corp. Eliminată, criteriile 3,6 

36. DuPont Eliminată, criteriul 11 

37, Engelhard Corp. Eliminată, criteriul 2 

38.FMC Corp. Eliminată, criteriul 7 

39. Federal National Mortgage Assn. — — Acceptată în analiza Selectiei 4 
40. First Interstate Bancorp Eliminatá, criteriul 2 

41. First Union Corp. Eliminată, criteriile 3, 6 

42. Fleet Financial Group, Inc. Eliminată, criteriul 6 


43. Fleetwood Enterprises, Inc. 


Eliminatà, criteriul 7 
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59. Humana, Inc. 


Eliminată, criteriile 3,6 


60. Illinois Tool Works, Inc. 


Eliminată, criteriul 2 


61. Intel Corp. 


Eliminată, criteriul 1 


62. Johnson & Johnson 


Eliminatà, criteriile 6, 7 


63. Johnson Controls, Inc. 


Eliminată, criteriul 6 


64. Kellogg Co. 


Acceptată în analiza Selectiei 4 


65. Kelly Services, Inc. 


Eliminată, criteriile 3,6 


Eliminată, criteriul 3 


Acceptată in analiza Selecţiei 4 


Acceptatà in analiza Selectiei 4 


Eliminată, criteriul 2 


70. Loews Corp. 


Eliminată, criteriile 3,6 


71. Loral Corp. 


Eliminată, criteriul 7 


72. Lowe's Companies, Inc. 


Eliminată, criteriul 2 


73. MCI Communications Corp. 


Eliminată, criteriul 7 


100. Republic New York 


Eliminată, criteriile 5, 6 


101. Rockwell International Corp. 


Eliminată, criteriile 3,6 


74. Mapeo, Inc. Eliminatà, criteriile 5, 6 102. SCI Systems, Inc. Eliminatà, criteriul 7 

715. Masco Corp. Eliminati, criteriile 3, 6 103. SAFECO Corp. Eliminată, criteriul 2 

76. Mattel Eliminată, criteriile 3,6 104. Sara Lee Corp. Acceptatà in analiza Selectiei 4 

T7. McDonald's Corp. Eliminată, criteriul 7 105. Schering-Plough Corp. Eliminată, criteriul 7 

78. Melville Eliminată, criteriul 10 1106. ServiceMaster Co. Eliminată, criteriul 7 

79. Merck & Co., Inc. Eliminată, criteriul 1 107. Shaw Industries, Inc.  Eliminată, criteriile 5,6 —————  — 
80. Mobil Corp. Eliminată, criteriul 2 108. Sonoco Products Co. Eliminatà, criteriile 3,6 

_81. Monsanto Co. Eliminată, criteriile 4, 5 109. Southwest Airlines Co. Eliminatà, criteriul 1 

82. Motorola, Inc. Eliminatà, criteriul 1 110. State Street Boston Corp. Eliminatà, criteriul 3 

83. Newell Co. Eliminată, criteriile 5, 6 111. Sun Trust Banks. Eliminatà, criteriul 8 

84. Nike, Inc. Eliminată, criteriile 1, 7 112. SYSCO Corp. Eliminată, criteriile 3, 6 

85. Norwest Corp. Eliminată, criteriul 5 113. Tandy Corp. Eliminati, criteriul 6 

86. Nucor Corp.  Acceptatà in analiza Selectiei 4 114. Tele-Communications, Inc. Eliminată, criteriile 3, 6 

87. Olsten Corp. Eliminată, criteriile 1,7 115. Turner Broadcasting. Eliminatà, criteriul 8 
S&OwensComing —— Eliminatà, criteriul 2 116. Tyco International, Ltd. Eliminatà, criteriile 2, 6 

89. PACCAR, Inc. Eliminatà, criteriul 2 117: Tyson Foods, Inc. Eliminata, criteriile 1, 5 

90. PacifiCare Health Systems Eliminată, criteriul 8 118. Union Carbide Corp. Eliminată, criteriul 6 

91. Pepsico, Inc. Acceptată in analiza Selectiei 4 119. U.S. Bancorp. Elimingtk, criteriul 2 

92. Pfizer, Inc. Eliminată, criteriul 1 120.VE Cop. Eliminată, criteriul 6 

93. Phelps Dodge Corp. Eliminată, criteriul 2 121. Wal-Mart Stores, Inc. Eliminată, criteriul 1 

94. Philip Morris Companies, Inc. Acceptată in analiza Selectiei 4 122. Walgreens Co. Acceptată in analiza Selectiei 4 

95. Pitney Bowes, Inc. Acceptată in analiza Selectiei 4 123. Walt Disney Eliminată, criteriul 9 

96. Procter & Gamble Co. Eliminatà, criteriile 2, 5 124.WamerlambertCo. — Eliminată, criteriile 6,7 2a 
97. Progressive Corp. 125. Well Fargo & Co. Aeceptată in analiza Selecție 4 
98. Raytheon € i26. Winn-Di Eliminatà, criteriul 7 


Eliminată, criteriul 6 


99. Reebok 


Eliminată, criteriul 8 
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Selecţia 4: De la 19 companii la 11 companii 


Am dorit să găsim companii care au realizat o tranziție, nu industrii care au 
realizat o tranziţie; doar faptul cà s-a aflat in industria potrivită la momentul 
potrivit nu califică o companie să facă parte din studiul nostru. Pentru a separa 
tranziţiile industriilor de tranzitiile companiilor, am hotărât să repetăm anali- 
za CRSP pentru cele 19 companii rămase, dar, de această dată, în raport cu un 
indice compozit al industriei, in loc de piața generală de capital. Companiile 
care au prezentat o tranziţie in raport cu industria lor au fost selectate in setul 
final al studiului. 

In cazul fiecărei companii dintre cele 19 rămase, am privit înapoi în timp 
folosind indicii compoziti pe industrie puși la dispoziţie de S&P si am creat 
un set de companii pe industrie la momentul tranziţiei (într-o perioadă de cinci 
ani). Apoi am luat datele CRSP despre beneficiile din acţiuni ale tuturor com- 
paniilor din indicii compoziti ai industriei. Dacă o companie avea activităţi 
comerciale in mai multe industrii, am utilizat teste de separare pentru fiecare 
industrie. Am creat un indice al veniturilor cumulate pe industrie, pe care l-am 
raportat la veniturile cumulate ale companiei de tranziţie. Aceasta ne-a per- 
mis să identificám și să eliminăm din studiu orice companie care nu prezenta 
modelul de tranziție în raport cu industria ei. 

Prin analiza pe industrie am eliminat opt companii. Sara Lee, Heinz, 
Hershey, Kellogg, CPC si General Mills au arătat o schimbare de direcție ascen- 
dentă dramatică faţă de piața generală de capital prin 1980, dar niciuna din- 
tre aceste companii nu a demonstrat o schimbare faţă de industria alimentară. 
Coca-Cola si Pepsico au prezentat o creștere dramatică față de piața generală 
de capital prin 1960 si, din nou, prin 1980, dar în niciuna din ele nu a arátat și 
o schimbare față de industria băuturilor. Prin urmare, am rămas cu 11 com- 
panii care au trecut de Selectiile 1-4 si au ajuns în programul de cercetare. 
(Observaţie: La vremea selecției iniţiale, trei dintre companii nu aveau încă 
date cumulate despre acţiuni pe o perioadă de 15 ani — Circuit City, Fannie 
Mae şi Wells Fargo. Am continuat să monitorizăm datele până au atins t+15 
ani, pentru a fi siguri cà vor indeplini criteriul de performanţă „de trei ori nive- 
lul pieței in 15 ani”. Toate trei au reușit si au rămas în studiu.) 
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Anexa 1.B 
Selectia companiilor de referintá 


Procesul de selecţie a companiilor de referinţă 


Scopul analizei prin comparatiile directe este acela de a crea pe càt posibil „un 
experiment istorie controlat” clar. Ideea este simplă: găsind companii care 
aveau aproximativ aceeași vechime, precum și oportunități, tipuri de afaceri 
si profiluri de succes similare cu cele ale companiilor excelente în momentul 
tranziţiei, am putut să desfășurăm o analiză a comparafiei directă in cerceta- 
rea noastră, căutând variabilele distincte responsabile de tranziția de la bun la 
excelent. Obiectivul nostru a fost să găsim companii care ar fi putut face ceea ce 
realizaseră companiile care atinseseră excelența, dar care nu reușiseră, şi apoi 
să întrebăm: „Ce anume a fost diferit?" Am derulat o colectare și o evaluare 
sistematice și metodice ale tuturor candidatelor aparente la a servi drept com- 
panie de referință pentru fiecare companie excelentă în parte, folosind urmă- 
toarele şase criterii. 

Corespondenja afacerii. În momentul tranziţiei, candidata la postul de 
companie de referință avea produse si servicii similare cu cele ale companiei 
excelente. 

Corespondența mărimii. 1n momentul tranziției, posibila companie de 
referinţă avea aceeași mărime de bază ca şi compania excelentă. Am aplicat 
o matrice de evaluare consecventă, bazată pe raportul dintre veniturile com- 
paniei de referinţă candidate şi veniturile companiei excelente in momentul 
tranziţiei. 

Corespondena vechimii. Compania de referință candidată la comparație 
trebuia să fi fost fondată in aceeași perioadă ca si compania excelentă. Am apli- 
cat o matrice de evaluare consecventă, bazată pe calcularea unui raport de vår- 
stă dintre compania de referinţă candidată şi compania excelentă. 


Corespondența graficului acțiunilor. Graficul veniturilor cumulate din acți- 
uni faţă de nivelul pieţei pentru compania de referință candidată urmează în 
mare modelul companiei excelente până in punctul de tranziţie, după care tra- 
iectoriile celor două companii se separă, compania excelentă intrecánd compa- 
nia de referință de atunci incolo. 

Testul de conservare. În momentul tranziţiei, compania de referință can- 
didatà avea mai mult succes decât compania excelentă — era mai mare și mai 
profitabilă, cu o poziţie pe piață mai puternică și cu o reputaţie mai bună. 
Acesta este un test critic, care pune în dificultate companiile noastre excelente. 

Validitatea în prezent. Acesta ia în considerare doi factori: (1) compania 
de referință candidată se află intr-un domeniu de afaceri similar în momentul 
selectării pentru studiu și (2) compania de referință candidată are mai puţin 
succes decât compania excelentă in momentul selectării pentru studiu. 

Astfel, validitatea in prezent și testul de conservare funcționează impre- 
ună: testul de conservare ne relevă despre compania de referinţă că în anul 
tranziției companiei excelente era mai puternică, iar în momentul selectării ei 
pentru studiu era mai slabă decât compania excelentă. 

„Am evaluat companiile de referință candidate pentru fiecare din cele șase 
criterii de mai sus, pe o scală de la 1 la 4: 

4 = Compania de referință candidată corespunde extrem de bine criterii- 

lor — nu există scăpări sau rezerve. 

3 = Compania de referinţă candidată corespunde criteriilor destul de 

bine — există scápári sau rezerve minore care o împiedică să atingă 
nivelul 4. 

2 = Compania de referinţă candidată corespunde vag criteriilor — există 

scăpări sau rezerve majore. 

1 = Compania de referință candidată nu respectă criteriile. 

Următorul tabel cuprinde companiile de referință candidate pentru fie- 
care companie excelentă în parte, impreună cu punctajul mediu obținut pe 
baza celor şase criterii combinate. Compania de referință candidată selectată 
ca fiind cea de referință apare în fruntea fiecărei liste. 
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International Flavors & Fragrances 


Anexa 1.C 
Companii neviabile 


555 
MERCED Er] 
NationsBank si 
Mellon. E^ 
Continental Ilinois E 
Bank of Boston n 
First Interstate. 225 
Norwest ES 
First Pennsylvania. PES 
Interfst 1.35 


Următorul grafic prezintă un caz clasic de model de comparaţie neviabilă. 


Rata venitului cumulat faţă de piața generală, t-15 până la +15 


Anexa 1.D 


Privire generalá asupra 
pasilor urmati in cercetare 


Din momentul în care au fost selectate cele 28 de companii (11 excelente, 11 de 
referință şi 6 neviabile), echipa de cercetare a continuat cu pașii și analizele 
următoare. 


Documente de codificare a companiei 


Pentru fiecare companie, un membru al echipei a identificat și colectat articole 
şi materiale publicate despre aceasta, incluzând aici următoarele: 

1. “Toate articolele importante publicate despre companie de-a lungul 
întregii ei istorii, din surse generale, cum ar fi Forbes, Fortune, Busi- 
nessWeck, The Wall Street Journal, Nation's Business, The New York 
Times, U.S. News, The New Republic, Harvard Business Review, The 
Economist si articole selectate din surse specifice industriei. 

. Materiale obținute direct de la companie, in special cărți, articole, 
luări de cuvânt ale directorilor executivi, publicaţii interne, rapoarte 
anuale si alte documente ale companiilor. 

. Cărţi scrise despre industrie, companie şi/sau liderii săi, publicate fie 
de companie, fie de observatori din afară. 

.. Studii de caz din şcoli comerciale si analize din industrie. 

. Materiale bibliografice despre afaceri si industrie, cum ar fi Biographi- 
cal Dictionary of American Business Leaders, The International Directory 
of Company Histories, Hoover's Handbook of Companies, Development. 
of American Industries si alte surse similare. 


6. Rapoarte anuale, declaraţii ale reprezentanţilor, rapoarte ale analig- 
tilor si orice alte materiale disponibile despre companie, mai ales din 
perioada de tranziţie. 


Apoi, pentru fiecare companie, cercetătorul a codificat sistematic toate 
informaţiile într-un „document de codificare”, organizat după următoarele 
categorii, mergând cronologic, de la înființarea companiei până în prezent: 

Categoria de codificare 1 — Aranjamentele organizatorice: problemele 
„erele”, cum ar fi structura organizatorică, politici și proceduri, sisteme, recom- 
pense și stimulente, structura proprietăţii. 

Categoria de codificare 2 — Factorii sociali: problemele ,ugoare", cum ar 
fi practicile culturale ale companiei, practicile și politicile oamenilor, norme, 
ritualuri, mitologie si poveşti, dinamica de grup, stilul managementului si alte 
aspecte asemănătoare, 

Categoria de codificare 3 — Strategia afacerii, procesul strategic: elementele 
principale ale strategiei companiei; procesul de stabilire a strategiei; include 
fuziuni si achiziţii semnificative. 

Categoria de codificare 4 — Pieţele, concurența si mediul: aspecte semnifica- 
tive ale mediului competițional si extern al companiei (principalii concurenți, 
activități importante ale concurentului, schimbări majore pe piaţă, eveni- 
mente nationale sau internationale dramatice, reglementări guvernamentale, 
elemente structurale ale industriei, schimbări dramatice de tehnologie si alte 
aspecte asemănătoare); include date despre relaţia companiei cu Wall Street. 

Categoria de codificare 5 — Conducerea: conducerea firmei — directori 
executivi în posturi-cheie, directori generali, preşedinţi, membri ai consiliului; 
date interesante despre succesiunea la conducere, stilul de conducere etc. 

Categoria de codificare 6 — Produsele si serviciile: produse si servicii sem- 
nificative din istoria companiei. 

Categoria de codificare 7 — Spaţiul fizic sí sediul: aspecte semnificative ale 
modului în care compania administrează spaţiul fizic — amplasamentul uzinei 
şi al birourilor, noi facilităţi etc.; include orice decizii importante privind pla- 
sarea geografică a componentelor-cheie ale companiei. 
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Categoria de codificare 8 — Folosirea tehnologiei: cum a folosit compania 
tehnologia (tehnologia informaţiei, procese și echipamente de ultimă oră, con- 
figurafii avansate de posturi si alte aspecte asemânătoare). 

Categoria de codificare 9 — Viziunea: valorile fundamentale, scopul și 
SIDT. Au fost prezente aceste variabile? Dacă da, cum au luat ființă? Le-a avut 
organizaţia în anumite momente din istoria ei, iar in altele nu? Ce rol au jucat 
ele? Dacă a avut un scop și valori puternice, au rămas intacte ori s-au diluat? 

Categoria de codificare 10A (numai pentru companiile de referinţă) — 
Activitățile de schimbare tranziţie în perioada de tranziţie a companiei excelente 
corespunzătoare: încercări majore de schimbare a companiei, de stimulare a 
tranziţiei în timpul celor zece ani anteriori şi al celor zece ani de după data 
tranziţiei în cazul companiei excelente corespunzătoare 

Categoria de codificare 10B (numai pentru comparatille neviabile) — Perioada 
de încercare de tranziţie: pentru cei zece ani care au dus la tranziție si, apoi, în 

„perioada de încercare de tranziţie”, initiative majore de schimbare tranziţie si 


Categoria de codificare 11 (numai pentru comparatille neviabile) — Declinul 
posttranziţie: pentru cei zece ani care au urmat perioadei de încercare a tranzi- 
tiei, factori majori care par să fi contribuit la șocul tranziţiei companiei. 


Analiza financiară detaliată 


Am intreprins analize financiare extinse pentru fiecare companie in parte, 
examinând toate variabilele financiare pentru date din 980 de ani in total 
(in medie, 35 de ani pe companie, pentru toate cele 28 de companii). Aceasta 
cuprinde adunarea datelor despre venitul brut si a celor din balantele de veri- 
ficare şi examinarea următoarelor variabile, atât în deceniile anterioare, cât și 
in cele posterioare tranziţiei: 

+ Vânzări totale în dolari nominali şi reali (ajustati potrivit inflației); 

* Creşterea vânzărilor; 

* Creşterea profitului; 

* Marja profitului; 

* Venituri din vânzări; 


* Vânzări pe salariat in dolari nominali si reali; 
Profit pe salariat în dolari nominali si reali 
* PURE (proprietate, uzină şi echipament); 
* Rata dividendelor plătite; 
Cheltuielile cu vânzările, generale si admis 
generale şi administrative ca procent din 
Cercetare si dezvoltare ca procent din vânzări; 
* Perioada de colectare în zile; 
* Proporția schimbării inventarului; 
Venituri din dividende; 
* Proporția datoriei faţă de dividende; 
Proporția datoriei pe termen lung faţă de dividende; 
* Cheltuielile cu dobânzile ca procent din vânzări; 
Preţ ridicat al acţiunilor faţă de câştiguri pe acti 
Preţ scăzut al acţiunilor faţă de câştiguri pe acţiune; 
* Preţ mediu al acţiunilor faţă câștiguri pe acţiune. 


Interviurile cu directorii executivi 


Am iniţiat interviuri cu directorii seniori și cu membrii consiliului, concen- 
trându-ne asupra oamenilor care erau în funcţie în perioada de tranziţie. Am 
transcris toate interviurile si am sistematizat datele sub forma unor concluzii 
la analizele de conţinut. 


Compania și numărul de interviuri realizate 


Întrebări din interviuri 


Ati putea să descrieţi pe scurt relaţia dumneavoastră cu compania — anii petrecuți 
aici și principalele responsabilităţi avute? 

Care credeţi că sunt primii cinci factori care au contribuit sau au determinat 
turnura ascendentă a performanței din anii [zece ani inainte de tranziție] si anii 
[zece ani după tranziție]? 

Acum să ne întoarcem la cei cinci factori. As vrea să alocati un total de 100 de 
puncte acestor factori, în funcție de importanța lor în tranziţie (totalul punctelor 
acordate să fie egal cu 100). 

Puteţi să descrieti mai pe larg [primii doi sau trei] factori. Aţi putea să-mi 
dati exemple specifice care să ilustreze factorul respectiv? 

A luat compania o decizie conştientă privind iniţierea unei schimbări sau 
tranzitii majore în acest interval? 

[Dacă a fost o decizie conştientă:] Din cáte và amintiţi, cánd a început com- 
pania să ia deciziile-cheie care au condus la tranziție (în ce an, cu aproximaţie)? 

[Dacă a fost o decizie conştientă:] Ce anume a declanşat decizia de a demara 
o tranziţie de proporții? 

Care a fost procesul prin care compania a luat deciziile-cheie şi a dezvoltat 
strategiile-cheie în perioada de tranziţie — nu ce decizii a luat compania, ci cum a 
ajuns la ele? 

Care a fost rolul, dacă a existat vreunul, consultanţilor si sfătuitorilor din 
afară în luarea deciziilor-cheie? 

Pe o scară de la 1 la 10, câtă incredere ați avut în aceste decizi, când au 
fost luate, înainte de a cunoaşte rezultatul lor? (10 înseamnă că agi avut o mare 


m 


incredere cà erau decizi foarte bune si cu o mare probabilitate de succes. 1 
nà că afi avut o foarte mică încredere în aceste păreau riscante — ca. 
aruncare de zaruri.) 

[Dacă încrederea a fost de 6 sau mai mare:] Ce anu 

: me v- 

încredere în decizii? J ers 

Cum s-a angajat si s-a aliniat compania la aceste decizii? 

Puteţi da un exemplu despre modul în care a avut loc acest lucru? 

Ce anume afi încercat în timpul tranziției si n-a mers? 

Cum s-a descurcat compania cu presiunile pe termen scurt exercitate de Wall. 
Street în timpul schimbărilor pe termen lung și a investiţiilor pentru viitor? — 


ziţiei [companiei excelente] este acela că ea durează — nu a fost doar o schimbare. 
Pe termen scurt. Noud nise pare un cru asorănar. Prin ce anume e der f 
ipani tă)? Care au 
CUM vndis fost factorii principali in soliditatea tranziției din- 
Vom compara [compania excelentă) cu [cea de referință corespunzătoare), 
care a existat în industrie în momentul tranziţiei de la patesc dar — spre. 
deosebire de compania excelentă] — nu a prezentat o schimbare de performanţă. 
semnificativă si de lungă durată. Ce anume a fost diferit în cazul [companiei exce- 
lente] si care i-a permis să realizeze tranziţia? Și alte companii ar fi putut face ceea 
ce ati făcut dumneavoastră, dar n-au făcut-o; ce aţi avut dumneavoastră i ei nu? 
Vă puteți gândi la un exemplu reprezentativ din experienţa pe care o aveți 
sau din constatările făcute care să exemplifice, pentru dumneavoastră, esența 
schimbării de la bun la excelent a [companiei excelente]? i 
Pe cine altcineva ne recomanda cu căldură să intervievăm? 
* din cadrul conducerii interne, în timpul si după tranziție: 
* membri externi ai consiliului sau alte persoane-cheie din afară. 


Mai sunt alte întrebări pe care nu le-am pus, dar ar fi trebuit s-o facem? 
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Sectoare speciale de analiză 


Am desfăşurat o serie de analize ale unor sectoare speciale. Aceste sectoare au 
fost alese ca să arunce lumină asupra problemei de trecere de la bun la excelent 
printr-o comparație sistematică si (acolo unde a fost posibil) o cuantificare a 
variabilelor-cheie, între companiile excelente si cele de referinţă. 


Achiziţii şi disponibilizări 


Acest sector de analiză a căutat să înţeleagă rolul achizițiilor şi disponibilizări- 
lor în tranziţia de la bun la excelent. 

Obiective: 

1. Care este diferența cantitativă in ceea ce priveşte achiziţiile si dispo- 
nibilizările, dacă există vreuna, dintre perioadele pretranzitie si post- 
tranziţie în cazul companiilor excelente? 

2. Cum diferă companiile excelente faţă de cele de referinţă din punctul 
de vedere al achiziţiilor si al disponibilizărilor? 

5. Cum diferă companiile excelente faţă de cele neviabile din punctul de 
vedere al achiziţiilor şi al disponibilizărilor? 

Pentru a face această analiză, am creat o bază de date pentru fiecare com- 

panie, pentru fiecare an: 

1. Lista achiziţiilor făcute în timpul anului și caracteristicile lor finan- 

ciare. 

Numărul total de achiziţii făcute în timpul anului. 

Volumul compus total al tuturor achizițiilor făcute în timpul anului. 
Lista disponibilizărilor din timpul anului si caracteristicile lor financiare. 
Numărul total de disponibilizări din timpul anului. 

Volumul compus total al disponibilizărilor din timpul anului. 


enan 


Folosind aceste date, am făcut opt analize majore: 
1. Companiile excelente pre- și posttranzitie. 
2. Companiile excelente versus companiile de referință: pre- si posttran- 
zitie. 
3. Companii cu tranziţie neviabilă: decenii pre- si posttranzifie.. 
4. Analize rezumative pre- și postdecenale: companii excelente versus 
companii de referinţă versus companii neviabile. 
5. Companii excelente: de la data tranziţiei până în prezent. 
6. Companii excelente versus companii de referință: de la data tranziției 
până în 1998. 
7. Comparatii neviabile: de la data tranziţiei până în 1998; aceeași analiză 
ca si in cazul companiilor excelente de la data tranziţiei până in 1998. 
8. Rezumat, de la data tranziţiei până în 1998: companii excelente versus. 
companii de referinţă versus companii neviabile. 
In plus, această analiză a luat in considerare aspectele calitative ale achi- 
ziţiilor şi disponibilizárilor, examinând chestiuni cum ar fi: 
1. Strategia globală a achiziţiilor. 
2. Strategia globală de integrare a achiziţiilor. 
3. Succesul final al fiecărei achiziţii majore. 
4. Succesul final al strategiei globale a achiziţiilor. 


Analiza performanţei pe industrie 


In această analiză, am cercetat performanța companiilor in comparație cu per- 
formanta industriilor. Scopul analizei a fost să determine dacă organizaţiile se 
aflau în industriile cu grad ridicat de atractivitate in momentul tranziţiei. Am 
alcătuit situaţii detaliate care cuantificau fiecare industrie versus companie, 
pentru a determina legătura dintre cele două. 

Am comparat fiecare industrie a companiei excelente cu toate celelalte 
industrii care apăreau in Standard & Poor's Analyst's Handbook într-o perioadă 
cuprinsă între momentul tranziţiei si 1995. Am utilizat următoarea procedură: 
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1.. Pentru fiecare companie excelentă se determină toate industriile care 
sunt listate în S&P Analyst's Handbook din anul de tranziţie până în 
1995. 

. Pentru fiecare dintre aceste industrii se utilizează veniturile totale din 
anul de tranziție al companiei corespunzătoare până în 1995, pentru a 
determina schimbarea procentului in totalul veniturilor de la momen- 
tul tranziţiei până in 1995. 

Se face o clasificare a industriilor după procentajele veniturilor în 
această perioadă. 


Analiza dinamicii executivului 


Acest sector de analiză a luat în considerare măsura în care echipele executive 

s-au schimbat în cadrul companiilor în timpul momentelor cruciale din istoria lor. 
Folosind Moody's Company Information Reports, am calculat dinamica în 

companiile excelente comparativ cu cea a companiilor de referință: 

« Procentul mediu al plecărilor în deceniul pretranziție- 

+ Procentul mediu al plecărilor in deceniul posttranziție. 

© Procentul mediu al sosirilor în deceniul pretranzitie. 

« Procentul mediu al sosirilor in deceniul posttranzitie. 

© Procentul total mediu al dinamicii în deceniul pretranziţie. 

« Procentul total mediu al dinamicii in deceniul posttranzitie. 

+. Aceeaşi analiză repetată până in 1998. 

Obiective: 

1. Care este diferența cantitativă in ceea ce priveşte dinamica echipei 
executive și/sau continuitatea, dacă a existat, ntre perioadele pre- 
tranziţie şi posttranziţie pentru companiile excelente? 

2. Cum diferă companiile excelente in ceea ce priveşte dinamica echipei 
executive și/sau continuitatea faţă de companiile de referinţă? 

3. Cum diferă companiile excelente in ceea ce priveşte dinamica echipei 
executive și/sau continuitatea faţă de companiile neviabile? 
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Analiza directorilor generali 


Am examinat in total 56 de directori generali. Pentru fiecare set de directori 
bred bas And de tranziţie a fiecăreia din cele trei categorii de compa- 
, de referinţă sí neviabile), iză calitati 
inician ), am procedat la o analiză calitativă a 
1. Stilul de management. 
2. Personalitatea directorului. 
3. Viaţa personală. 
4. Care au fost primele lor cinci priorităţi in calitate de directori generali. 
De asemenea, pentru fiecare companie din cele trei categorii, am exa- 
n nat formaţia profesională a directorului general și longevitatea în funcţie 
incepând cu directorii generali aflați în funcție cu zece ani inainte de anul tran. 
ziţiei si până în 1997 inclusiv, am determinat: 
1- Dacă directorul general a fost adus din afară direct in această funcţie 
(adică, angajat ca director general). 
2. Numărul de ani ca angajat în companie i irector 
panie inainte de 
hati te de a deveni dir 
3. Vârsta in momentul in care a devenit director general. 
4 Anul de inceput si cel de sfârșit al rolului de director general. 
5. Numărul de ani de deținere a funcției de director general. 
6. Responsabilitatea avută imediat anteri postu i 
nies terior ocupării postului de direc- 
7. Factorii de selecție a acelei persoane ca di 
i irector general (d 
ales director general). QUE 
5. Pregătirea (în special domeniile de studiu — de exemplu, drept, 
x du, = 
ceri — şi diplomele deţinute). cite 


9. Experienţa in muncă gi alte experienţe (de exemplu, militară), anteri- 
oare sosirii in cadrul companiei. i 


296 


Indemnizaţia directorilor executivi 


Acest sector a examinat indemnizaţia directorilor executivi in cadrul compani- 
ilor din studiul nostru. Pentru cele 28 de companii din cadrul studiului, intr-o 
perioadă cuprinsă între momentul tranziţiei si anul 1998, am adunat date și am 
întreprins o mare varietate de analize: 

.. Salariile totale ale membrilor consiliului și ale directorilor + bonusuri, 
ca procent din valoarea netă în anul de tranziție. 

. Indemnizaţia totală a directorului general, ca procent din valoarea 
netă în anul de tranziţie. 

. Salariul directorului general + bonusuri, ca procent din valoarea netă 
în anul de tranziţie. 

. Diferenţa dintre salariul directorului general + bonusuri și media sa- 
lariilor primilor patru directori executivi + bonusuri, ca procent din 
valoarea netă în anul de tranziţie si anul de tranziţie + 10 ani. 

.. Media salariilor tuturor membrilor consiliului si ale directorilor + bo- 
nusuri, ca procent din valoarea netă în anul de tranziție. 

Salariile totale ale membrilor consiliului si ale directorilor + bonusuri 
în anul de tranziție. 

.. Salariile totale ale membrilor consiliului si ale directorilor + bonusuri, 
ca procent din vânzări în anul de tranziție. 

. Salariile totale ale membrilor consiliului si ale directorilor + bonusuri, 
ca procent din active, în anul de tranziție. 

.. Indemnizaţia totală a primilor patru directori executivi, ca procent 
din valoarea netă în anul de tranziţie. 

10. Salariile primilor patru directori executivi + bonusuri, ca procent din 
valoarea netă in anul de tranziție. 

11. Media salariilor tuturor membrilor consiliului si ale directorilor + bo- 
nusuri in anul de tranziţie. 

12. Salariul directorului general + bonusuri, ca procent din venitul net. 

15. Diferența dintre salariul directorului general si media salariilor pri- 

milor patru directori executivi + bonusuri. 
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14. Diferența dintre salariul directorului general si media salariilor pri- 
milor patru directori executivi + bonusuri, ca procent din vânzări. 
15. Diferența dintre salariul directorului general și salariile primilor pa- 
tru directori executivi + bonusuri, ca procent din venitul net. 
16. Media salariilor tuturor membrilor consiliului și ale directorilor + bo- 
nusuri, ca procent din vânzări în anul de tranziţie. 
17. Media salariilor tuturor membrilor consiliului si ale directorilor + bo- 
nusuri, ca procent din venitul net în anul de tranziție. 
18. Salariile totale ale membrilor consiliului şi ale directorilor + bonusuri, 
ca procent din venitul net în anul de tranziţie. 
19. indemnizaţia în numerar totală a directorului general, ca procent din 
venitul net în anul de tranziţie. 
20. Valoarea acţiunilor acordate pe an directorului general, ca procent 
din valoarea netă in anul de tranziţie. 
21. Valoarea acţiunilor acordate pe an primilor patru directori executivi, 
ca procent din vânzări în anul de tranziție. 
22. Valoarea acțiunilor acordate pe an primilor patru directori executivi, 
ca procent din active în anul de tranziţie. 
23. Valoarea acţiunilor acordate pe an primilor patru directori executivi, 
«a procent din valoarea netă în anul de tranziţie. 
24. Salariul directorului general + bonusuri, ca un procent din vânzări la. 
zece ani de la tranziţie. 
25. Salariile primilor patru directori executivi + bonusuri, ca procent din 
vânzări la zece ani de la tranziţie. 
Obiective: 
1- Care este diferența cantitativă in ceea ce priveşte indemnizaţiile di- 
Tectorilor executivi, dacă a existat, dintre perioadele pretranzitie si. 
posttranziţie în cazul companiilor excelente? 
In ce mod diferă companiile excelente, in ceea ce privește indemniza- 
țiile directorilor executivi, faţă de companiile de referinţă? 
5. În ce mod diferă companiile excelente, in ceea ce privește indemniza- 
tiile directorilor executivi, faţă de companiile neviabile? 


Rolul concedierilor 


In cadrul acestui sector de analiză, am examinat companiile: tq dude 
rințà si neviabile pentr a dep dă cocina atică semnifct- 
tivă şi conștientă in încercarea de a imbunátáti performanța companiei. Astfel, 
am examinat: - i 

1. Totalul angajaţilor, numărați an de an, cu zece ani înainte de tranziţie 
până în 1998. 

2. Dovada că şi concedierile au fost o tactică semnificativă în incercarea 
de a îmbunătăţi performanțele companiei, în timpul celor zece ani 
anteriori tranziţiei si al celor zece ani de după data tranziţiei. 

3. Dacă au existat concedieri, atunci se calculează numărul de oameni 
concediati, nominal i ca procent din forța de muncă totală. 


Analiza actionariatului companiei 


Scopul acestei analize a fost de a determina dacă au existat diferențe semnifi- 
cative în ceea ce privește acţionariatul companiei, în cazul companiilor exce- 
lente și al celor de referință. Am cercetat următoarele: i 
1. Prezenţa unor acționari sau a altor grupuri ce dețin blocuri mari de 
acţiuni. 
2. Cât din companie deține consiliul de conducere. 
5. Cât din companie deține echipa executivă. 


Analiza interesului mediatic 


Acest sector de analiză a cercetat gradul de atenție mediatică ce inconjura com- 
paniile din cele trei categorii. Pentru perioada cuprinsă intre zece ani înainte și 
zece ani după data tranziţiei, in cazul fiecărei companii, am luat in considerare: 
1. Numărul total de articole în deceniile pre- si posttranzitie si in cele 

două decenii combinate. : 
2. Numărul total de articole „de fond" despre companie in deceniile pre- 
si posttranzitie si în cele două decenii combinate. 


3. Numărul total al articolelor de mai sus, care vorbesc în mod explicit 
despre ,tranzitie", „recul”, „schimbare de direcție”, „transformare“, 
referitoare la companie, in deceniile pre- și posttranziţie si in cele 
două decenii combinate. 

Numărul total de articole „extrem de pozitive”, numărul total de arti- 
cole „neutre“ (de la uşor negative la ușor pozitive) si numărul total de. 
articole „extrem de negative" din deceniile pre- si posttranzitie și în 
cele două decenii combinate. 


= 


Analiza tehnologiei 


Acest sector de analiză a examinat rolul tehnologiei, bazându-se în bună mäsu- 
ră pe interviurile cu directorii executivi și pe materialele provenite din surse 
scrise: pionieratul in aplicarea tehnologiei; sincronizarea tehnologiei; criteri- 


île de selecție si utilizarea tehnologiilor specifice; rolul tehnologiei în declinul 
companiilor de referință. 


Cadrele analizelor comparative 


In sfârşit, în plus faţă de cele de mai sus, am utilizat un număr de cadre de 
analiză comparativă, pe măsură ce inaintam cu proiectul. Aceste analize au fost 
mai puţin detaliate decât cele de mai sus, deși toate au provenit direct din date- 
le cercetării. Ele au inclus: 

* Utilizarea mişcărilor corporatiste îndrăznețe; 
Procesele corporatiste evolutive in. comparaţie cu cele revoluționare; 
Clasa executivă in comparaţie cu egalitarismul; 
Cauzele declinului în fostele companii excelente; 
Analiza celor trei cercuri si concordanța lor cu scopul si valorile fun- 
damentale; 
Mărimea perioadei de acumulare inainte de breșă; 
Sincronizarea conceptului de arici cu data breșei; 
Afacerea de bază în comparaţie cu analiza conceptului de arici; 
Rolul liderilor in declinul fostelor „companii excelente de referinţă. 


Anexa 2.A 


Analiza directorilor generali proveniţi 
din interior versus din afară 


Următoarele tabele prezintă numărul total de directori generali proveniţi din 
interior, în comparaţie cu cei veniţi din afară, in cazul fiecărei companii. Pentru 
fiecare companie excelentă am examinat toți directorii generali pe o perioadă 
cuprinsă între zece ani înainte de data tranziţiei şi anul 1998. Pentru compa- 
niile de referință, am făcut aceeași analiză, utilizând data tranziţiei compa- 
niei excelente corespondente. Pentru fiecare companie neviabilà, am utilizat 
perioada cuprinsă între zece ani nainte de incercarea de tranziţie si 1998. Am 
considerat orice director general care a lucrat, în cadrul companiei, timp de un 
an, sau mai puțin, ca fiind venit din afară. 


prre Numărul de  Numārul celor Procentul celor 
excelente directori generali — veniți din afară veniți din afară 
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Companiile Numărul de " ative 
dereferinà directori generali veniţi din afară Analize rezumat 
Upjohn 6 
Silo 6 Numărul Numărul Procentul 
de directori celor veniți celor veniți fatà de 
Srem Mester z generali din afară din afară companiile 
 Warner-Lambert. 5 excelente 
p Companii 
RA : excelente. s $ hdd 
Companii 
Bethlehem Steel 6 Le 65 2 30,77% 646 
z E 25 6 24,00% 5.04 
Addressograph 10 neviabile 
pae ume 26 28,89% 607 
Bank of America 
Total 65 
care 
companiilor Ema E em 
as “un director din director excelente 
neviabile. directori generali eta pens 
à jener 1 909% 
pof 4 excelente B 
ii 
s ` : — i 7 63,64% 700 
s Companii 
Rubbermaid 4 6 3 50,00% 5,50 
7 ` foan. 10 58,82% 6a 
Total. 25 
Total set de 90 
comparaţie 
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Anexa 5.A 
Clasificări ale analizelor pe industrie 


Am comparat industria din care făcea parte fiecare companie excelentă cu toate 
celelalte industrii care apăreau in Standard Poor's Analyst's Handbook, pentru 
perioada dintre anul tranziției si 1995. Am utilizat următoarea procedură: 
1.. Pentru fiecare companie excelentă, s-au determinat toate industriile 
listate in S&P Analyst's Handbook din anul tranziţiei până in 1995. 
2. Pentru fiecare dintre aceste industrii, s-au folosit veniturile totale din 
perioada dintre anul de tranziție al companiei corespondente până în 
1995, pentru a determina procentul de modificare a veniturilor totale 
din anul de tranziție până în 1995. 
3. S-au clasificat industriile în funcţie de procentul veniturilor din 
această perioadă. 
Următorul tabel arată că o companie nu trebuie să se afle intr-o industrie 
de înaltă performanţă pentru a produce o tranziție spre rezultate excelente. 


Performanţa industriei din anul de tranziție până in 1995, 


corespunzătoare fiecărei companii Anexa 8.A 


Comportamentul de tip lanţul destinului 
în companiile cu care s-a făcut comparatia 


Compania  Aniide Numărul Industria ce 
calcul 


Abbot — 19-95 — 70 Produse 28 
medicale 
En 1982-1995 s0 Vânzări cu 17 
amânuntul f 1 
DRE TENER PT Companiile de referință 
Mu împrumuturi! 
Gillette — 1980-1995 76 Cosmetice 19 A&P 
atat 1972-1995 G Produse de uz 18 
gospodăresc A&P a oscilat, trecând de la o strategie la alta, căutând mereu să-şi rezolve 
Kroger 1973-1995 66 lant de 12 rapid problema dintr-o singură lovitură. A organizat concursuri de stimulare, a 
vânzări cu lansat programe, a acţionat capricios, a concediat directori generali, a angajat 
pia directori generali şi apoi i-a concediat din nou. În titlurile articolelor despre 
alimentare A&P din anii de declin se putea citi: -Trámbitarea schimbării”, „Trezirea gigan- 
Nucor 1975-1995 n Oțel 70 tului”, „Innoire la A&P" și „Marile speranţe”. Dar speranțele nu au devenit nici- 
Philip 1972-1995 odată realitate.’ 
ud 2-1995? 57 Tutun 2 al 
Pitney 1974-1995 70 Sis 
Bowes de calcul ^ Addressograph 
Walgreens — 1975-1995 n /Ànzári. 
rari Pr îi A intrat într-o stare de panică de tipul „cade cerul pe noi”, legată de declinul 
prin drogherii afacerii ei de bază. A încercat o „intinerire totală a corporației” in stil donqui- 
wi 1983-1995 sa Binci P jotesc, repezindu-se în domeniul automatizării de birou, impotriva celor de la 
ii regionale TBM, Xerox si Kodak. Când încercarea a eșuat, următorul director general a pus 


1a cale „un salt mortal strategic" prin care să iasă din automatizarea de birou. 
Apoi, „ca un chirurg care se evaporă din sala de operaţii în mijlocul unei inter- 
venti pe creier", acel director general a demisionat după mai puțin de un an. 
Următorul face o altă „întoarcere de 180 de grade” și îi croiegte drum in tehni- 
ca de imprimare offset. Patru directori executivi, în şase ani, până in 1984. Au 
urmat, nu unul, ci două falimente 
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Bank of America 


A intrat într-o stare de revoluție reacționară, ca răspuns la lipsa de reglemen- 
tări. A rámas în urmă la capitolul tehnologie si automate bancare si s-a aruncat 
într-un program de revenire scump. A rămas in urmă in California, iar apoi s-a 
lansat într-un program foarte rapid de recuperare. A încercat să „realizeze pro- 
pria versiune a revoluţiei culturale a lui Mao” prin angajarea unor consultanţi 
în domeniul schimbării corporatiste, care conduceau „grupuri de întâlnire cor- 
poratiste" și s-au străduit să instituie „o abordare heirupistă de management”. 
După Charles Schwab, a început să se clatine; conflictul cultural a izbucnit și, 
mai târziu, a tras-o înapoi. S-a clátinat după Security Pacific, incercánd să copi- 
eze fuziunea lui Wells Fargo cu Crocker; achiziţia a eșuat, creând o reducere a 
preţului de mai multe miliarde de dolari. 


Bethlehem Steel 


A mers când înainte, când înapoi: diversificare, apoi concentrare asupra ofe- 
lului, pe urmă înapoi la diversificare, apoi iar la oțel. A rămas în urmă cu teh- 
nologia și modernizarea, apoi s-a lansat intr-un program rapid de recuperare. 
Managementul a reacționat la sindicate, sindicatele au reacționat la manage- 
ment, apoi managementul a reacționat la sindicate, iar sindicatele la manage- 
ment și așa mai departe. Între timp, concurenții străini și Nucor au intrat în 
scenă, pregătiți să-i ia locul pe piatá.* 


Eckerd 


A căzut in lanţul destinului datorită achiziţiilor nefondate, căutând creşterea, 
dar fără un concept de arici călăuzitor. A cumpărat o companie de dulciuri, 
un lanţ de magazine universale, un serviciu de pază, un furnizor de servicii 
alimentare. Cel mai mare dezastru a fost cumpărarea American Home Video; 
a pierdut 31 milioane de dolari, apoi a vândut-o lui Tandy, cu 72 milioane de 
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dolari sub valoarea contabilă. Eckerd nu şi-a mai revenit niciodată complet, a 
fost cumpărată din interior si pe urmă vândută lui J.C. Penney.* 


Great Western Financial 


inconsecvență în program. A plecat intr-o direcţie (încercând să arate mai mult ca 
Vener) apo sa dus în ala (icercind så devina o firmā diversità). A intrat 
în asigurări, apoi a ieşit din asigurări. A intrat în leasing si construcții de locuin- 
te apol a revenit a finanțe i activitate bancară. „Nu contează cum ne numiţi 
o bancă, o firmă de economii si imprumuturi sau altfel. Și-a păstrat o am 

unitate datorită viziunii personale a directorului general, dar, când acesta s-a 
pensionat, Great Western s-a poticnit în modelul ei greu de mánuit și incoerent, 
a căzut într-o restructurare reacționară și a fost vândută lui Washington Mutual.‘ 


RJ. Reynolds 


Pe măsură ce RJR a inceput să alunece la vale, sub asediul forțelor antitutun, 
a reacționat azvárlindu-se în achiziții farà raționament, cum ar fi € ^ 
cumpărat Sea-Land și a cheltuit mai mult de 2 miliarde de dolari incerc P 
facă să funcţioneze (in acelaşi timp, fabricile ei de tutun se e dei 
lipsa investițiilor), apoi a vândut-o în pierdere cinci ani mai târziu. Cu 4 
nou director general, căpăta o nouă strategie. Ulterior, după ce a pierdut locul 

unu în favoarea lui Philip Morris, RIR s-a lansat intr-o încercare de a vinde acti- 
uni din interior către public, destinată mai mult imbogăţirii managementului, 


decât reconstrucției companiei.” 


Scott Paper 

A început o diversificare reacționară, in timp ce afacerea ei de bază era ata- 
cată de Procter & Gamble și Kimberly-Clark. Cu fiecare nou director general, 
Scott căpăta un drum nou, o direcție nouá, o viziune nouă. Cu surle şi rámbite, 
Scott și-a asumat eforturi radicale de schimbare la sfârșitul anilor '80, dar n-a 
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daa la intrebarea: la ce anume putem fi cei mai buni din lume? A. 
zut într-un manierism al restructurării. L-a angajat pe Al Dunlap, cunoscut 
sub numele de AI Ferăstrăul, care a tăiat 41% din forța de muncă dintr-o lovi- 
tură și apoi a vândut compania. 


Silo 


Cept consecvent sau vreun traseu de urmărit. Silo a fost achiziționat 
p tă de 
apoi Cyclops, de Dixons. Conducerea a fost conediată de noti popretia 


Upjohn 


A picat intr-un model de vânzare a viitorului („Viitorul n-a arátat niciodată mai 
luminos“) și de exagerare a potențialului de noi produse. Dar rezultatele nu au 
corespuns așteptărilor. Acțiunile Upjohn au devenit volatile si speculative — 
sus şi jos, apoi iar sus și jos — in timp ce vindea uleiul sfáráind din tigaie, dar 
niciodată friptura. Mai târziu, ca un jucător din Las Vegas, şi-a aruncat rimigi- 
Tele in „produse de salvare", cum ar fi cura Rogaine impotriva căderii părului. 
A avut probleme persistente cu produsele, precum Halcion şi altele, care au 


exacerbat rătăcirile. În cele din urmă, a sucombat in urărilor 
urma boli 
şi a fuzionat cu Pharmacia.! pid: 


Warner-Lambert 


S-a clătinat când inainte, când inapoi, de la bunurile de consum la produse far- 
maceutice si asistență medicală, pe urmă s-a întors iarăși, după aceea ambele 
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în acelaşi timp, apoi s-a întors la unul, pe urmă la celălalt. Fiecare director 
executiv a avut o viziune nouă, a iniţiat o nouă restructurare, stopând avântul 
predecesorului şi pornind volantul într-o altă direcție. A încercat să iniţieze 
brega prin achiziţii îndrăznețe, dar a eșuat si a pierdut sute de milioane prin 
reduceri de preț. În final, după ani intregi de programe inconsistente, a căzut în 
braţele lui Pfizer, sfárindu-si existenţa zbuciumată de firmă independentă. 


Companiile neviabile 


Burroughs 


In timpul ascensiunii, directorul general, „un om strălucit, dar abuziv”, a dus o 
politică de retehnologizare totală, Scăderea costurilor a dus la scăderea mora- 
lului, ceea ce a determinat pierderea oamenilor buni. A fost ales un succesor 
slab. A dat greş si a fost inlocuit cu un director general „strălucit, pripit, peste 
măsură de agresiv”, care a stabilit o direcție nouă, invinuind generația ante- 
rioará. O altă reorganizare masivă, patru sute de directori executivi au ple- 
cat dintr-un foc. Afişe impodobeau pereții, făcând reclamă noilor programe. 
Compania a fost restructurată din nou. Alt director general, care a încercat o 
nouă restructurare, o nouă direcţie. Declinul a continuat, apoi un alt director 


general.” 


Chrysler 


Cinci ani de performanță de vârf, apoi declinul care a dus la criză. „Ca multi 
pacienți cu probleme cardiace, am supraviețuit intervenției chirurgicale de 
urgență acum câțiva ani, după care ne-am intors la modul nostru nesánátos de 
viaţă”, scria un om din companie. Atenția i-a fost atrasă de maşinile de sport 
italienești, afacerea cu avioane cu reacție pentru firme si apărare. Revenită la 
viaţă in a doua schimbare de direcție din anii '90, dar, in cele din urmă, vândută 
lui Daimler.» 


su 


Harris 


S-a ridicat sub conducerea unui director general care avea în minte un concept 
de arici şi care a produs iniţial un efect de volant. Dar el nu a insuflat acest con- 
cept echipei executive. Mai târziu, după ce s-a pensionat, directorii executivă 
au înlocuit conceptul de arici cu o mantră a creșterii. Harris s-a lansat în auto- 
matizarea de birou, ceea ce s-a dovedit a fi un dezastru, iar apoi intr-o serie de 
achiziţii disperate. A căzut pradă sindromului „vinde uleiul sfărăind din tigaie, 
dar niciodată friptura”. Volantul s-a oprit scrágnind.'* 


Hasbro 


Hasbro este una dintre companiile de referinţă care aproape a reușit. A obținut 
rezultate spectaculoase, urmărind consecvent conceptul de arici pentru revita- 
lizarea mărcilor clasice de jucării, cum ar fi G.I. Joe. Din nefericire, arhitectul 
transformării initiale a murit pe neașteptate și destul de tânăr. Succesorul lui a 
fost mai curând un lider de nivelul 5 (manager competent) decât unul de nive- 
lul 5. Volantul şi-a încetinit mişcarea. Directorul general a reacţionat printr-o 
restructurare și, în cele din urmă, a angajat un om din afară pentru a reclădi 
elanul. 


Rubbermaid 


Dacă a existat vreodată o companie care să omità stadiul de acumulare, aceea 
a fost Rubbermaid. Directorul ei general din perioada de tranziţie a lansat „o 
restructurare completă a companiei, o întreprindere foarte dramatică și tra- 
umatizantă”. Creşterea a devenit o mantră, creșterea cu preţul unui avânt de 
lungă durată a volantului. Atunci când directorul general s-a pensionat, a deve- 
nit clar că el era principala forță care punea in mișcare volantul, nu o echi- 
pă puternică călăuzită de un concept de arici sistematic. Viteza volantului s-a 
micșorat; compania a sucombat în urma unei boli a restructurării si a vânzării 
viitorului fără rezultate susținute. Rubbermaid a căzut din poziţia de cel mai 
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admirat număr unu din Fortune, până la a fi achiziționată de Newell în numai 
cinci aní. 


Teledyne 


Teledyne s-a ridicat si s-a prăbușit prin geniul unui singur om, Henry Single- 
opel S Sfinxul. Conceptul de arici al companiei era, în 
esenţă, următorul: să ne luăm după mintea lui Henry. Singleton a coordonat 
peste o sută de achiziţii în domenii diferite, de la electronice la metale rare. 
Problemele au apărut atunci când Henry s-a pensionat și a plecat, luându-și 
mintea cu el. Teledyne s-a prăbușit într-o spirală descendentă, fuzionând în 
cele din urmă cu Allegheny." 


Anexa 8.B 
Rezumatul analizei achiziţiilor 


Companii excelente versus companii de referință! 
Compania Numărul total — Numárultotalde Rata succeselor 


name 


CAPITOLUL 1 


CAPITOLUL 2 


Beryl Markham, West with the Night, North Point Press, San Francisco, 1983, p. 25. 
Folosind datele CRSP, au fost calculate veniturile cumulate — de la 51 decembrie 
1984 până la 31 decembrie 1999 — atât pentru GE, cât si pentru piaţa generală, cu 
toate dividendele reinvestite şi ajustate pentru reevaluarea pachetelor de acţiuni. 


David McCullough, Truman, Simon & Schuster, New York, 1992, p. 564. 
Robert Spector, pe baza cercetării sia unui manuscris de William W. Wicks, Shared. 
Values: A History of Kimberly-Clark (Valori împărtășite: o istorie a Kimberly-Clark), 
Greenwich Publishing Group, Connecticut, 1997, p. 101. 

„Darwin Smith May Have Done Too Good a Job" („Poate cà Darwin Smith a făcut 
O treabă prea bună”), BusinessWeek, 1 august 1988, p. 57; „Rae Takes On the Paper 
industry's Tough Lone Wolf" („Rae devine lupul singuratic al industriei hârtiei”), 
Globe and Mail, 20 iulie 1991; „Former CEO of K-C Dies" („Fostul CEO al K-C moa- 
e”), Dallas Morning News, 27 decembrie 1995, 1D. 

Interviul de cercetare nr. S-E, p. 26. 

Interviul de cercetare nr. S-E, p. 26. 

„Darwin Smith May Have Done Too Good a Job”, Business Week, 1 august 1988, p. 7. 
„Darwin Smith May Have Done Too Good a Job", BusinessWeek, 1 august 1988, p. 57; 
[Kimberly-Clark Bets, Wins on Innovation" (. Kimberly-Clark pariază pe inovaţie și 
câștigă”), Wall Street Journal, 22 noiembrie 1991, AS; „Darwin E. Smith, 69, Execu- 
tive Who Remade a Paper Company” („Darwin E. Smith, 69 de ani, directorul care 
a recreat o companie de hârtie”), New York Times, 28 decembrie 1995, B9; Robert 
Spector, bazat pe cercetare și un manuscris de William W. Wicks, Shared Values: A 
History of Kimberly-Clark, Greenwich Publishing Group, Connecticut, 1997, p. 101. 
Robert Spector, bazat pe cercetare și un manuscris de William W. Wicks, Shared 
Values: A History of Kimberly-Clark, Greenwich Publishing Group, Connecticut, 
1997, p. 112. 
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International Directory of Company Histories (Anuarul internațional al istorilor 

Panin, vol. S St. James Press, Chicago, 1991, p. 40; Kimberly Clark — 
Consumer" (.Kimberly-Clark consumatorul”), Financial 

1 aprilie 1970, p. 15. PON, ^ 

Robert Spector, bazat pe cercetare şi un manuscris de William W. Wicks, 

Values: A History of Kimberly-Clark, Greenwich Publishing Group, Connecticut, 

1997, pp. 106, 112; „Darwin E. Smith, 69, Executive Who Remaid a Paper 

pany”, New York Times, 28 decembrie 1995, B9; „Former CEO of K-C Dies", 

Morning News, 27 decembrie 1995, 1D; interviul de cercetare nr. S-E, p. 6; 


Sog Dati ofthe Bottom" Bitklla pentru fundulet?) Forbes, 24 martie 199] 
„The Battle of the Bottoms”, Forbes, 24 martie 1997, p. 98. 
Robert Spector, bazat pe cercetare si un manuscris de William W. 

J. Wicks, Shared. 
Values: A History of Kimberly-Clark, Greenwich Publishing Connecticut, 
1997, p. 10. mn mp 
Shelby Foote, The Civil War: A Narrative: Red River to Appomattox 
Poveste: Red River la Appomattox), Random House, New York, 975, p. 1040; James. 
M. McPherson, Battle Cry of Freedom: The Civil War Era (Stigătul de luptă al libertă- 
Tii: epoca războiului civi) Ballantine Books, New York, 1989, p. 854. 


Cronologia” companiei, manuscris dactilografiat al corporației Gillette, 1995; 
Gordon McKibben, Curing Edse: Gilltes Journey to Get sac Ie ane 
sinea chel Pres Boston, 1998, p. 199; Rita Ricardo Camphel eng Hos- 
Takeovers: "Gillet (Lupta cu preluärile ostile: cazul Gilette), Praeger 
Publishers, Connecticut, 1997, p. 153, ap 
Gordon Mckibben, Cutting Edge: Gillette's Journey to Global Leadership, Harvard 
Business School Press, Boston, 1998, p. 159. i 
nea Rea The Case of Gillette, Praeger 
Discuția autorului cu directorul general al Gillette din vara anului 2000: „Am in- 
vestit aproape 1,5 miliarde de dolari in Sensor i Mach 3, Eram comms cà s ar f 
ales praful de aceste proiecte, dacà ar fi avut loc preluarea.” 
Gordon McKibben, Cutting Edge: Gillette's Journey to Global Leadership, Harvard 
! 
Business School Press, Boston, 1998, p. 158. In calcule s-au folosit datele CRSP. 
Gordon McKibben, Cutting Edge: Gillette's Journey to Global Leadership, Harvard 
Business School Press, Boston, 1998, p. 254. 


" 
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„Maxwell Relinquishes Rights to 5,55 Million Final Retirement Payment" 
(„Maxwell renunţă la drepturile sale asupra ultimei pláti de pensionare de 5,5 mi- 
Hoane de dolari"), PR Newswire, 21 ianuarie 1992; „5,5$ Million Declined by Ex-Of- 
ficial” („Ex-director renunță la 5,5 milioane de dolari”), Washington Post, 22 ianua- 
rie 1992, F1. 

-lacocca's Last Stand" („Ultima poziţie a lui Iacocca"), Fortune, 20 aprilie 1992, 
p.65. 

„Sincere Tyranny” („Tirania sinceră”), Forbes, 20 aprilie 1992, p. 63. 

„Managing: Leaders of Corporate Change” („Conducerea: liderii schimbărilor în 
corporaţii”), Fortune, 14 decembrie 1992, p. 104. 

„Chairman Quits Post" („Președintele demisionar”), New York Times, 17 noiembrie 
1992, DS; .Rubbermaid's Sad Succession Tale" (.Trista poveste de succesiune de la. 
Rubbermaid"), New York Times, 5 iulie 1987, C1. 

Is Rubbermaid Reacting Too Late?" („Rubbermaid reacționează prea tárziu?"), 
New York Times, 22 decembrie 1996, AL. 

Interviul de cercetare nr. 7-D, p. 17. 

Chris Jones si Duane Duffy, „Media Hype Analysis" („Analiza acoperirii media"), 
lucrare nepublicatà, proiectul de cercetare „De la bun la excelent”, verile 1998, 
1999. 

„Did CEO Dunlap Save Scott Paper — or Just Pretty It Up? The Shredder" (. Direc- 
torul general Dunlap a salvat Scott Paper sau doar a infrumusetat-o? Tocătorul de 
hârtie”), BusinessWeek, 15 ianuarie 1996. 

„Did CEO Dunlap Save Scott Paper — or Just Pretty It Up? The Shredder", Busi- 
ess Week, 15 ianuarie 1996; „Chain Saw Al to the Rescue?" (,Fierástrául Al chemat 
in ajutor?"), Forbes, 26 august 1996; „After the Fall" („După cădere”), Across the 
Board, aprilie 1996, pp. 28-33; „Only the Paranoid Survive" („Numai paranoicul 
scapă"), Worth Online, octombrie 1996; Albert J. Dunlap cu Bob Andelman, Mean 
Business: How I Save Bad Companies and Make Good Companies Great (Afaceri seri- 
oase: Cum am salvat companiile proaste și le-am făcut pe cele bune excelente), Firesi- 
de, New York, 1997, p. 20. 

Albert . Dunlap cu Bob Andelman, Mean Business: How I Save Bad Companies and 
Make Good Companies Great, Fireside, New York, 1997, p. 132. 

Cazurile in care un director general charismatic a devenit, in cele din urmă. un 
deficit pentru companie au fost: Great Western, Warner-Lambert, Scott Paper, 
Bethlehem Steel, R.J. Reynolds, Addressograph-Multigraph, Eckerd, Bank of Ame- 
rica, Burroughs, Chrysler, Rubbermaid și Teledyne. 

„President Iacocca” („Președintele Iacocca"), Wall Street Journal, 28 iulie 1982, 
P. 1; „lacocca Hands Over the Keys to Chrysler" (,lacocca cedează cheile de la 
Chrysler"), Investor's Business Daily, 4 ianuarie 1995, p. . 

„lacocca Hands Over the Keys to Chrysler”, Investor's Business Daily, 4 ianuarie 
1995, p.1. 
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„How Chrysler Filled Detroit's Biggest Shoes” („Chrysler incaltá cei mai largi pan- 


tofi din Detroit”), Wall Street Journal, 7 septembrie 1994, B1.. 


„Why Certain Stocks" („De ce anumite pachete”), Wall Street Journal, 13 aprilie | 
ll Cars" („Noul plan Chrysler: vindem mașini”), 


1995, A1; „Chrysler's New Plan: 
Fortune, 26 iunie 1995, p. 19. 


House, New York, 1963, p. 249. 


The Upjohn Company, International Directory of Company Histories, p. 707; „The 


Medicine Men of Kalamazoo" : » 
peer (-Oamenii-vraci din Kalamazoo"), Fortune, iulie 


Leigh Wilbanks, „CEO Analysis Unit" („Analiza directorilor generali"), lucrare 
h 
publicată, proiectul de cercetare „De la bun la excelent”, vara 1998, : E 


Interviul de cercetare nr. 10-D, pp. 9-10. 


Herman Kogan și Rick Kogan, Pharmacist to the Nation (Un. ist către naţiune), 
farmacist către 
e iata A zar 3 1989, p. 236; interviul de cercetare nr. 10-F, 


Interviul de cercetare nr. 2-G, p. 10. 
Din datele furnizate de Centrul de Cercetare a Preturilor 
Bunurilor Mobiliare al 

Universităţii din Chicago, toate dividendele au fost 

E era le au fost reinvestite si ajustate pentru 
Interviul de cercetare nr. 2-G, p. 16. 
Interviul de cercetare nr. 7-H, p. 12. 
Interviul de cercetare nr. 8-A, pp. 4-5,9, 10. 
Joseph F. Cullman Ii 
rar use 1, l'm a Lucky Guy (Sunt un tip norocos), Joseph F. Cullman IIl, 


«Searching for Profits at Bethlehem" („În căutarea profitului la Bethlehem”) 
New York Times, 25 decembrie 1985, C1. : : 


„Steel Man Ken Iverson" („Omul de oțel Ken Iverson"), Inc. 1 aprilie 1986, p. 40. 


i Kogan, The Long White Line: 
Of Abbott Laboratories (Lunga ie conim: povestea Abbor Laboratorio e SETI 


u 
n. 
13. 
n 
15. 
16. 
y. 
[3 


CAPITOLUL 3 


Jeffrey L. Rodengen, The Legend of the Nucor Corporation (Legenda Nucor Corpora- 
tion), Write Stuff Enterprises, Fort Lauderdale, Fla., 1997, p. 71. 

Joseph F. Cullman IIl, m a Lucky Guy, Joseph F. Cullman III, 1998. 

Gordon McKibben, Cutting Edge: Gillette's Journey to Global Leadership, Harvard. 
Business School Press, Boston, 1998, pp. 78-79. 


Tom Wolfe, The Electric Kool-Aid Acid Test, Bantam, New York, 1999, p. 83. 
Warren Buffett, The Essays of Warren Buffet: Lessons for Corporate America (Eseuri- 
le lui Warren Buffet: Lecţii pentru America corporatistă), selectate, aranjate si prefa- 
fate de Lawrence A. Cunningham, Lawrence A. Cunningham, Benjamin N. Cardozo. 
School of Law, Yeshiva University, 1998, p. 97. 

5 

Duane Duffy, Industry Analysis Unit (Analiza pe industrie), lucrare nepublicatà, pro- 
ectul de cercetare „De la bun la excelent”, vara 1998, analiza datelor financiare 
CRSP. 

Interviul de cercetare nr. 11-H, p. 5; „A Banker Even Keynes Might Love" („Un ban- 
cher pe care chiar si Keynes l-ar putea plăcea”), Forbes, 2 iulie 1984, p. 40. 
Interviul de cercetare nr. 11-F, pp. 1-2, 5. 

Interviul de cercetare nr. 11-H, pp. 15, 20. 

Gary Hector, Breaking the Bank: The Decline of BankAmerica (Dürámarea băncii: 
declinul BankAmerica), Little, Brown & Company, 1988, p. 145. 

„Big Quarterly Deficit Stuns BankAmerica" („Enorm deficit trimestrial uluiegte. 
BankAmerica”), Wall Street Journal, 18 iulie 1985, A1. 

Gary Hector, Breaking the Bank: The Decline of BankAmerica, Little, Brown & Com- 
pany, 1988, pp. 75, 143; „Big Quarterly Deficit Stuns BankAmerica", Wall Street 
Journal, 18 iulie 1985, A1; „Autocrat Tom Clausen" („Autocratul Tom Clausen"), 
Wall Street Journal, 17 octombrie 1986, p. 1; alte elemente confirmate în cadrul 
discuţiei dintre Jim Collins și doi foşti directori de la Bank of America, iulie-august 
2000. 

„Combat Banking" („Lupta bancară”), Wall Street Journal, 2 octombrie 1989, A1. 
Interviul de cercetare nr. 3-1, p. 7. 

Interviul de cercetare nr. 3-1, pp. 5-14. 

Interviul de cercetare nr. 3-1, p. 7. 

Interviul de cercetare nr. 3-1, pp. 3, 15- 

Interviul de cercetare nr. 3-A, p. 13. 

Interviul de cercetare nr. 3-D, p. 6. 

„Eckerd Ad Message: Tailored to Fit" („Mesaj publicitar Eckerd: croit pe măsură”), 
Chainstore Age Executive, mai 1988, p. 242; „Heard on the Street” („Auzit pe stra- 
då"), Wall Street Journal, 21 ianuarie 1964, B25; „Jack Eckerd Resigns as Chief Exe- 
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27, 
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cutive” („Jack Eckerd demisionează din funcția de director general") 
Journal, 24 iulie 1974, p. 17; „J.C. Penney Gets Eckerd Shares" (, vein. 
îi Mar) Vel De Joni, 8 înce IM AG: . Penney 
* (4C. a văzut viitorul”), Kiplinger's Personal Finance. 
 gazine, | februarie 1997, p. 28. A » Bi 
Interviul de cercetare nr. 10-E, p. 16. 
„Tuning In” („Pe frecvenţă”), Forbes, 13 aprilie 1981, 96; „Video Follies” | 
video”), Forbes, 5 noiembrie 1984, p. 43; interviul de cercetare nr. 10-F, p. 10. 
i regiei Hundred" („Forbes 400°), Forbes, 17 octombrie 1994, p. 200. 
Directory ofi Histories, vol. 
Aes ‘Company. 10, St. James Press, Chicago, 1995, 
International Directory of Company Histories, vol.10, St. James Press, Chicago, 
„Making Big Waves with Small Fish” („Cum să faci valuri mari f he 
Business Week, 30 decembrie 1967, p. 36. Sete 
„The Sphinx Speaks" („Sfinxul vorbește”), Forbes, 20 februarie 1978, p. 33. 
200 ee Hec Tage („Unicul Henry Singleton"), Forbes, 9 iulie 1979, 
Scott Jones, „Executive Compensation Analysis Unit" („Analiza compensatiilor 
dicor orae negl, rcl de erae De la bun cent 
Jim Collins, „Summary Changes in Compensation Analysis, Summar 
ry Notes 35% 
(«Schimbări in analiza compensatiilor, ote în rezumat nr. $^) lucrare nepublica- 
tà, proiectul de cercetare „De la bun la excelent”, vara 1999. 
„Nucor Gets Loan" („Nucor obține un imprumut"), Wall Street Journal, 3 martie 
1972, p. 11; «Nucors Big-Buck Incentives" (.Stimulentele grase de la Nucor"), 
BusinessWeek, 21 septembrie 1981, p. 42. 
„A New Philosophy" („O nouă filozofie”), Winston-Salem Journal, 21 martie 
J l, 993; 
„Changing the Rules of the Game” („Se schimbă i^ d 
retia regula jocului”), Planning Review, 
„How Nucor Crawfordsville Works" („Cum funcționează Ni iwfordsville”) 
Iron Age New Steel, decembrie 1996, pp. 36-52. ie p 
„A new Philosophy", Winston-Salem Journal, 21 martie 1993. 
„Nucor Gets Loan”, Wall Street Journal, 5 martie 1972, B11. 
Interviul de cercetare nr. 9-F, p. 29. 
Joseph F. Cullman IIl, /'m a Lucky Guy, Joseph F. Cullman IIl, 1998, p. 82. 
„Bold Banker: Wells Fargo Takeover of Crocker Is Yielding Profit but Some Pain” 
(„Bancherul curajos: preluarea Crocker de câtre Wells Fargo aduce profituri, dar și 
necazuri”), Wall Street Journal, 5 august 1986, A1. 
„Bold Banker: Wells Fargo Takeover of Crocker Is Yielding | z 
Wall Street Journal, 5 august 1986, A1. eo ea 


Interviul de cercetare nr. 11-G, p. 10; interviul de cercetare nr. 11-A, p. 29; inter- 


viul de cercetare nr. 11-F, p. 


„Bold Banker: Wells Fargo Takeover of Crocker Is. 


Yielding Profit but Some Pain”, Wall Street Journal, $ august 1986, A1. 
„Boot Camp for Bankers" („Tabără de pregătire pentru bancheri”) Forbes, 25 iulie 


1990, p. 275. 
Interviul de cercetare nr. 11-H, pp. 10-11. 


Chris Jones și Duane Duffy, „Layoffs Analysis" („Analiza concedierilor"), lucrare 
nepublicată, proiectul de cercetare „De la bun la excelent”, verile 1998 și 1999. 

Wells Buys Crocker in Biggest U.S. Bank Merger" (. Wells achiziţionează Crocker 
prin cea mai mare fuziune bancară americană”), American Banker, 10 februarie 
1986, p. 39; „Wells Fargo Takeover of Crocker Is Yielding Profit but Some Pain" 
(Prelucrarea Crocker de câtre Wells Fargo generează profit, dar si ceva durere”), 
Wall Street Journal, S august 1986, A1; „A California Bank That Is Anything but Laid 
Back” („O bancă din California care este orice, numai leneșă nu^), BusinessWeek, 


2 aprilie 1990, p.95. 


Chris Jones și Duane Duffy, „Layoffs Analysis", lucrare nepublicată, proiectul de 


cercetare „De la bun la excelent”, verile 1998 şi 1999. 
Interviul de cercetare nr. 2-A, pp. 1, 11. 


„Industry Fragmentation Spells Opportunity for Appliance Retailer" („Fragmen- 
area industriei creează oportunităţi pentru vânzătorii de aparatură”), Investment. 


Dealer's Digest, 12 octombrie 1971, p. 25. 


„Circuit City: Paying Close Attention to Its People” („Circuit City acordă mare 
atenție oamenilor săi”), Consumer Electronics, iunie 1988, p. 36. 


Interviul de cercetare nr. 2-D, pp. 1-2. 


„Dixons Makes $384 Million U.S. Bid” („Dixons face un pariu cu America de 384 
milioane de dolari”), Financial Times, 18 februarie 1987, p. 1; „UK Electronics Chain 

Strategy; Dixons Moving to Acquire Silo" („Lanţul britanic de electroni- 
ce trasează stategia americană, Dixons trece la achiziţionarea Silo"), HFD — the 
Weekly Home Furnishing Newspaper, 2 martie 1987; ,Dixons Tightens Grip on Silo" 
(Dixons pune gheara pe Silo"), HFD — the Weekly Home Furnishing Newspaper, 


3 februarie 1992, p. 77. 


Eric Hagen, „Executive Churn Analysis" („Analiza rotirii conducerii”), lucrare ne- 
publicată, proiectul de cercetare „De la bun la excelent”, vara 1999. 
„Gillette: The Patient Honing of Gillette" (.Gillette: lenta ascufire a lamei”), 


Forbes, 16 februarie 1981, pp. 83-87. 


„When Marketing Takes Over at R.J. Reynolds" („Când marketingul preia RJ. 


Reynolds"), BusinessWeek, 15 noiembrie 1978, 


82; „Tar Wars" („Războaiele 


gudronului"), Forbes, 10 noiembrie 1980, p. 190; Bryan Burrough si John Helyar, 
Barbarians at the Gate (Barbari la porti), Harper-Collins, New York, 1991, p. $1. 


Interviul de cercetare nr. 8-D, p. 7- 


»5 


„The George Weissman Road Show” („Turneul lui George Weissman”), Forbes, 
10 noiembrie 1980, p. 179. S 
Joseph F. Cullman III, /'m a Lucky Guy, Joseph F. Cullman III, 1998, p. 120. 
Interviul de cercetare nr. 5-B, p. 8. 
Interviul de cercetare nr. 5-A, p. 7. 
„How Do Tobacco Executives Live with Themselves?” („Cum se suj 

ace iportà directorii 
tutunului pe ei ingigi?"), New York Times Magazine, 20 martie 1994, p. 40. Interviul 
de cercetare nr. 8-B, p. 5. 


Gordon McKibben, Cutting Edge: Gillette's Journey to Global Leadership, Harvard. 
Business School Press, Boston, 1998, p. 256. * 


Joseph F. Cullman III, /'m a Lucky Guy, Joseph. F. Cullman III, 1998, p. 149. 
Interviul de cercetare nr. 5-A, p. 10. 
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Winston S. Churchill, The Hinge of Fate (Răsucirea sorti), Houghton Mifin. Bos- 
ton, 1950, p.61. 
„Hermit Kingdom” („Regatul ermitului"), Wall Street Journal, 12 decembrie 1958, 
Al; William I. Walsh, The Rise and Decline of the Great Atlantic and Pacific Tea Com- 
pany (Ascensiunea i declinul marii companii de ceai a Atlanticului i Pacificului). le 
Stuart, Inc., New Jersey, 1986, p.74. Walsh afirmă cà A&P a avut in 1950 vânzări de 
3,2 miliarde de dolari și cà a fost cea mai mare companie privată și cea mai mare 
organizație din lume in ceea ce privește vânzările cu amánuntul. Volumul sàu de 
vânzări le-a intrecut pe cele ale U.S. Steel și Standard Oil și a fost depășită numai 
deGenea Motors In crea e pe volumul tota de viz pentru corpori de 
" 
„Hermit Kingdom, Wall Street Journal, 12 decembrie 1958, A1. 
„We Should Have Moved a Lot Sooner” („Trebuia să ne mişcăm devre- 
me?) Forbes, 15 mai 1976, p.99. - Te. 
Wiliam 1. Walsh, The Rise and Decline of the Great Atlantic and Pacific Tea Company, 
Lyle Stuart, Inc., New Jersey, 1986, pp. 78-80; Fortune, martie 1963, p. 105. —— 
„We Should Have Moved a Lot Sooner", Forbes, 15 mai 1976, p. 99; .A&P's Ploy: 
Cutting Prices to Tum a Prot" (-Smecheria ARP: reducerea preturilor pentru a 
scoate profit"), BusinessWeek, 20 mai 1972, p. 76; Fortune, martie 1963, p. 105. 
„Ailing A&P" (AGP indispusă”), Wall Street Journal, 21 aprilie 1964, AL. 
William 1. Walsh, The Rise and Decline of the Great Atlantic and Pacific Tea Company, 
Lyle Stuart, Inc., 1986, pp. 103-105. că i 
„A&Ps Ploy: Cutting Prices to Turn a Profi", BusinessWeek, 20 mal 1972, p. 76; 
^ p.76; 
TA&P’s "Price War Bites Broadly and Deeply" („«Războiul preţurilor» de la A&P 
muşcă vast şi adânc”), BusinessWeek, 30 septembrie 1972, p. 56; „Banking Against 
ARP" (Băncile impotriva A&P"), Time, 11 decembrie 1972, p. 108; „How A&P 
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Got Creamed" („Cum a fost învinsă A&P^) Fortune, ianuarie 1975, p. 105; „A&P 
Counts the Cost of Its Pyrrhic Victory" (, A&P numără victimele victoriei sale piri- 
ce”), BusinessWeek, 28 aprilie 1975, p. 117. 

Stumbling Giant” („Gigantul se cltind"), Wall Street Journal, 10 ianuarie 1978, 
AL 

Shifting Gears: ARP'sPrice-Cutting Didn't Create Kroger's Problems. 7 (-Schim- 
Dare de vitezá: reducerea prețurilor la A&P nu a creat problemele lui Kroger..). 
Forbes, | noiembrie 1972, p.29; „Superstores May Suit Customers to a T-shirt or a 
"T-bone* (,Supermagazinele pot mulțumi clienti, de la tricouri la mâncare pentru 
lini", Wall Street Journal, 13 martie 1975, A1; „Pain and Fancy: Supermarket 
(„Simplu și elegant: buticurile de tip supermarket 


e la inceput, i nu urmând tendinţe sau caprici ale altora. Un fapt interesant, mai 
nul de Jumătate din companiile excelente aveau o versiune a conceptului „umă- 
Tul unu, numărul doi sau eliminarea” cu mai mulţi ani inainte ca acesta să devină 
o manie a managementului. 

Interviul de cercetare nr. 6-C, p. 6- 

„Kroger and Fred Meyer Merge to Create No. 1 US. Grocery Bi" („Kroger și Fred 
Meyer fuzionează pentru a crea bücánia nr. din America”), Discount Store News, 
5mai 1999, p. 1. 

-ouble Stalks the Aisles at AGP” („Necazul bántuie pe culoarele AMP"), Busi- 
nessWeek, 23 septembrie 1991, p. 60. 

Pitney Bowes’ Pep” („Avântul lui Pitney Bowes”), Financial World, 11 aprilie 1962, 
0.22; No Middle Ground” („Fără cale de mijloc”), Forbes, 1 ianuarie 1961, p. 75- 
Moody's Industrial Manual 2000. 

Roy Ash Is Having Fun at Addressogriel-Multgriel („Roy Ash se distrează la 
"Adüressograph-Multiprobleme?) Fortune, 27 februarie 1978, p. 46; How Roy Ash 
Got Burned” („Cum s-a ars Roy Ash"), Fortune, 6 aprilie 1981, p.71. 

Up from the Ashes" („Ridicarea din cenușă”), Forbes, 6 aprilie 1979, p. 104; „AM 
international: The Cash Bind That Threatens a Tum- around" AM 1 
problema ichidităţilor amenință transformarea”), BusinessWeek, 18 august 1980, 
P118; Ash Forced out of Two AM Posts” (Ash dat afar din două posturi la AM, 
New York Times, 24 februarie 1981, DI. 

Why Ash Was Ousted at AM International („De ce a fost dat afară Ash de la AM 
ntesrational?) BusinessWeek, 9 martie 1981, p. 32; „Roy Ash Resigns under Fire” 
(CRoy Ash demisionează sub presiune"), Fortune, 23 martie 1981, p. 16; „How 
Roy Ash Got Bumed”, Fortune, 6 aprilie 1981, p.71; „Up from the Ashes”, Forbes 
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16 aprilie 1979, p. 104; „AM Files Chapter 11" („Dosarele AM, Capitolul 117), 
New. York Times, 15 aprilie 1982, DI. 

„When Technology Was Not Enough” („Când tehnologia nu e de ajuns”), 
BusinessWeek, 25 ianuarie 1982, p. 62; „How Roy Ash Got Burned”, Fortune, 6 apri- 
lie 1981, p. 71; „AM International: The Cash Bind That Threatens a Turnaround", 
BusinessWeek, 18 august 1980, p. 118. 

„When Technology Was Not Enough", BusinessWeek, 25 ianuarie 1982, p. 62; „AM's 
Brightest Years Now Dim Memories" („Cei mai stráluciti ani ai AM — acum doar o 
amintire vagă”), New York Times, 15 aprilie 1982, DI. 

„How Roy Ash Got Burned", Fortune, aprilie 1981, p.71; „High-Technology Dream. 
Turns into a Nightmare” („Visul inaltei tehnologii devine un coșmar”), Financial 
Times, 2 martie 1982, p. 17. 

„AM International: The Cash Bind That Threatens a Turnaround", BusinessWeek, 
18 august 1980, p. 118; „The Unflappable Roy Ash" (. Neclintitul Roy Ash"), Forbes, 
8 decembrie 1980, p. 58. 

„AM International: The Cash Bind That Threatens a Turnaround”, BusinessWeek, 
18 august 1980, p. 118; „Ash Forced Out of Two AM Posts", New York Times, 24 fe- 
bruarie 1981, D1; „When Technology Was Not Enough", Business Week, 25 ianuarie 
1982, p.62. 

Interviul de cercetare nr. 9-G, p. 12. 

Interviul de cercetare nr. 9-E, p. 11. 

Interviul de cercetare nr. 9-C, p. 17. 

Interviul de cercetare nr. 9-G, p. 12. 

Interviul de cercetare nr. 9-1, p. 21. 

Interviurile de cercetare nr. 9-C, p. 20; nr. 9-1, pp. 21-22; nr. 9-D, p. 11. 

Winston S. Churchill, The Grand Alliance (Marea Alianţă), Houghton Mifflin, 
Boston, 1950, p.571. 

Churchill a creat acest departament special si i-a acordat multă importanță. Po- 
trivit lui Martin Gilbert, Churchill se consulta frecvent cu Biroul de Statistică, ce 
era condus de un civil, profesorul Lindemenn, inainte de a lua decizii capitale. Le 
cerea in mod direct si continuu „să verifice faptele” legate de subiecte importante 
precum producția de muniţie, importurile si pierderile de nave maritime sau de 
aparate de zbor, producția de avioane. Martin Gilbert, The Churchill War Papers. 
vol. 2, W.W. Norton, New York, 1995, p. xvii 

Winston S. Churchill, The Gathering Storm (Furtuna în formare), Houghton Mifflin, 
Boston, 1948, p. 667. 

Interviul de cercetare nr, 2-C, p. 16 

„Man of Steel: Correnti Hopes to Take Nucor to No. 1" („Omul de oțel: Correnti speră 
să facă din Nucor nr. 17) Business Journal — Charlotte, 19 septembrie 1994, p. 5. 
Standard & Poor's Industry Survey Database, Metals: Industrial, Iron and Steel, 
18 ianuarie 2001, Leo . Larkin, analist în domeniul metalelor. 
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Interviul de cercetare nr. 7-C, p. 13. 
Interviul de cercetare nr. 7-E, p. 7; Jeffrey L- Rodengen, The Legend of Nucor (Legen- 
da Nucor), Write Stuff, Fort Lauderdale, Fla, 1997, p. 45. 

Jeffrey L. Rodengen, The Legend of Nucor, Write Stuff, Fort Lauderdale, Fla, 1997, 
p.59. 

Interviul de cercetare nr. 7-A, p. 3- 


Beverage Management: Risky — but Straight Up 7UP" (;Managementul biutu- 
rilor: riscant dar drept isis TUP^), Forbes, 12 april 1982, p. 208; „Coke Pep- 
pers TUP and Pepsi” (-Coca nvioreazà 7UP și Pepsi), Advertising Ase, 24 februarie 
1986, pp. 2, 86. 

Joseph F. Cullman IIl, I'm a Lucky Guy, Joseph F. Cullman Ill, 1998, p. 147. 

John Strohmeyer, Crisis in Bethlehem (Criză la Bethlehem), University of Pittsburgh 
Press, Pittsburgh, 1986, pp. 72-73; The Labours of Trautlein' nk. 
utlein"), Forbes, 15 februarie 1981, p. 36; „Bethlehem's Thin Slab Yawn” ped 
lenta prost mascată de la Bethlehem"), American Metal Market, 17 noiembrie 1949, 
5.4. Bethlehem Museum”, transcrierea unei emisiuni de la National Public Radio, 


5 iulie 1998. 


"Upjohn: Riptide: Can Upjohn Manage Its Way out of a Product Gap? If Not, It 


Could Be Swept into the Industry Merger Wave” 


The Corporation: Strategies: Will This Formul 
Sharks Circle, It's Spending Big on R&D and Marketing" („Upjohn — Stategia cor- 
poratie: această formulă va vindeca suferința lui Upjohn? ln vreme ce rechinii dau 
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și medicină: somniferul Upjohn investigat de FDA siguranţa 
pentru sănătăţii”), 
Mal Street Journal, 20 septembrie 1984, B4; „Upjohn: Medicine: Halcion Takes 
Fa maaan Played a Key Bolein FDA Approval" (Upjohn — Mes 
dicini: suferà incă o lovitură: datele falsificate au jucat un rol-cheie. 
orbita rii FDA"), Newsweek, 17 februarie 1992, p S; Upjohn; Medicne 
ire over Halcion: Upjohn's Own Staff Has Raised Safety Concerns“ 


(-Upjohn — Știri de senzație: Succesiuni: La Upjohn, giras 
1 i: o schimbare hotărâtă a gărzi: 
Le Smith mostre fabrica de medicamente ln de probleme intr-un moment 
cotitură”), BusinessWeek, 5 mai, 1995, p. 36. 
Interviul de cercetare nr. 11-8, p. 7. 
ring Goals into Resusts: The Power of Catolytie Mechanisms” (pentru o discu- 
[ dps pre mecanisme, vezi articolul) „Transformarea telurilor in rezulta- 
EX mecenimeior lito Harvard Des Rev ull gun 1999. 
«No-Longer-So-Great I 
iude («Scott nu mal e atât de măreț”), Forbes, 1 august 
„Scott Paper Back on Its Feet" 7 
De Bac on Ita Feet” Set Paper, din nou pe picioare"), Forbes, 15 de- 
„Scott Isn't Lumbering. 2 r) 
eme Lumbering Anymore” (Set nu mal taie cherestea"), Fortune, 30 sep- 
„Scott Paper: Back on the Attack” („Scott Paper: Financial 
T : din nou la atac”) 
ion. 1 august 1979, pp. 22-25; A Paper Tier Grows Coe. (Tiu iie 
lere gheare’), BusinessWeek, 2 august 1969, p. 100-102; Outlook for 1970— 
d Statement” Privire de ansamblu 1970 — Bilanțul anual"), Paper Trade 
Jarna, decenbrie 1969, p. 33; -Profits Peak for Scot Paper” (,Värf de profi- 
i pentru Scott Paper”), Financial World, 22 aprilie 1970, pp. 13, 28; No-Lon- 
ger-So-Great Scott", Forbes, 1 august 1972, p.25. 
Interviul de cercetare nr. 5-F, p. 2. 
Interviul de cercetare nr. S-E, p. 22. 
Interviul de cercetare nr. 6-A, p. 19. 
Ann Kaiser Stearns, Coming Back: Rebuilding Lives 
^ I after Crisis and Loss (Reveni- 
Tercer vir dupa cri perer Balantine, New York, 1988, 290 n 
ucrarea ei, Stearns descrie concluziile acestor studii, care, credem noi, furnizea- 
ză o baz tic pentru injelegerea eficienței Paradox Stockdale. Am ier 
de asemenea influențați de lucrările lui Mihaly Cslkszentmihalyi In investigația 


ca exemplu studiile profesorului Fausto Massimini de la. din Mila- 
f Universitat - 
no. In aceste studii, unii paraplegic i alti oameni cu handicapuri grave susțin ci 


tragedille lor personale s-au materializat în realitate intr-o experienţă pozitivă, 
care i-a condus la trăirea vieţii intr-un mod mai deplin. (Mihaly Csikszentmihalyi, 
Flow, [HarperPerennial, New York, 1990), pp. 192-195.) Legat de un alt punct de 
vedere asupra acestui subiect, vezi de asemenea lucrarile dr. AI Siebert, care a scris 
The Survivor Personality — How Life's Best Survivors Thrive in Difficul Situations and 
Convert Misfortune into Good Luck (Personalitatea supraviequitorului — Cei mai buni 
supraviețuitori ai vieţii înfloresc in situaţii dificile şi transformă ghinionul in noroc). 
Fannie Mae a primit 9,3% pentru portofoliul ipotecar, însă a trebuit să plăteas- 
că 14,63% pentru datoria pe termen scurt. „David Maxwell Takes Over Troubled 
Fannie Mae” („David Maxwell preia problematica Fannie Mae"), Washington Post, 
21 mai 1981; „Fannie Mae Searches for Higher Ground" (, Fannie Mae caută piscuri 
mai inalte”), Fortune, 15 iulie 1981, p. 110. 

„Fannie Mae Searches for Higher Ground", Fortune, 13 iulie 1981, p. 110. 

Fannie Mae Searches for Higher Ground", Fortune, 13 iulie 1981, p. 110. 

O discuţie cu David Maxwell, 14 noiembrie 1997. 

Tim Brooks și Earle Marsh, The Complete Directory of Primetime Networks and Cable 
TV Shows (Anuarul complet al emisiunilor TV de maximă audiență ale televiziunilor 
nationale și prin cablu), Ballantine, New York, 1999, p. 929. 

Tim si Sybil Stockdale, In Love and War, Naval Institute Press, Maryland, 1990; 
Stockdale Triumphs, o prezentare video — 1994 Stanford Alumni Association (Stan- 


New York si Londra, 1956, p. 77. 
Isaiah Berlin, The Hedgehog and the Fox (Ariciul și vulpea), Elephant Paperbacks, 
Chicago, 1995. 

O discuţie cu Martin Bressler, octombrie 2000. 

Interviul de cercetare nr. 10-F, p. 3. 

Interviul de cercetare nr. 10-D, p. 22. 

„Convenience with a Difference" („Comoditate diferită”), Forbes, 11 iunie 1990. 
Raportul anual Walgreens 1998, 16. 

Turning In^, Forbes, 13 aprilie 1981,96. 

“Tandy Agrees to Buy Assets of Eckerd Unit” („Tandy acceptă să cumpere active 
Eckerd"), Wall Street Journal, 5 iulie 1985, A4. 

Moody's Industrial Subsidiary List (Mergent FIS, 2000). 

Lawrence A. Cunningham și Warren E. Buffet, The Essays of Warren Buffet: Lessons 
for Corporate America, Cunningham Group, Beniamin N. Cardozo School of Law, 
Yeshiva University 1998, p. 98. 
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„Warren Buffet's Favorite Banker” („Bancherul favorit al lui Warren Buffet"), 
Forbes, 18 octombrie 1995, p. 46. 
„Wells Fargo Targets Southern California" („Wells Fargo țintește sudul Californi- 
ei”), American Banker, 10 iulie 1987, p. 1; „Wells Fargo to Cut Overseas Activities 
to Boost ts Profit” („Wells Fargo reduce activitățile internationale pentru a crește 
profiturile”), Wall Street Journal, 3 mai 1985, A32; „Wells Fargo Trims Its Sails" 
(„Wells Fargo cerne melcii”), American Banker, 5 mai 1985, p. 2; „A Banker Even 
Keynes Might Low" (Un bancher pe care l-ar iubi i Keynes?) Forbes, iulie 1984, 
P- 

„BankAmerica Launches Probe” (, BankAmerica lansează investigația"), Wall Street 
Joumal, 28 ianuarie 1985, A27; „More Than Mortgages Ails BankAmeda" Can 
America afectată nu doar de ipoteci”), Fortune, 1 
Deficit Stuns BankAmerica", Wall Street Journal, 1 


1985, p. 18. 
Interviul de cercetare nr. 11-H, pp. 5,15. 
Interviul de cercetare nr. 11-F, pp. 5, 11, 


sang fo Banker” Tabăra bancher” Forbes, 23 uie 1990, p.273 
„Hospital Suppliers Strike Back” („Companiile de aprovizionare a spitalelor 
traatacă”), New York Times, 31 martie 1985, C; The Abbott Almanac 100 Years of 
Commitment to Quality Health Care (Almanahul Abbott: 100 de ani de devotament 
fată de calitatea ingrijirii medicale), Benjamin Company, Elmsford, N. Y., 1987, pp. 
170, 210; „Abbott: Profiting from Products That Cut Costs" („Abbott scoate profi- 
turi din produse ce reduc costurile”), BusinessWeek, 18 iunie 1984, p. 56; „In Me- 
dical Testing, Abbott Is the Name of the Game" („În testarea medicală, Abbott dă 
tonul”), BusinessWeek, 1 iunie 1987, p. 90. 

„Riptide: Can Upjohn Manage Its Way out of a Product Gap?", Financial World, 
Sseptembrie 1989, p. 26; „Upjohn: The Corporation: Strategies: Will This Formula 
Cure What Ails Upjohn? As the Sharks Circle, It's Spending Big on R&D and Mar- 
keting”, BusinessWeek, 18 septembrie 1989, p. 65. 

„Riptide: Can Upjohn Manage Its Way out of a Product Gap?", 

5 septembrie 1989, p. 26, i rrr: 


A septembrie 1995, p. 35. 

SAT (Scholastic Aptitude Test) — Testul Şcolar de Aptitudini. (N. trad.) 
Rapoartele anuale Abbott din 1960 ji 1961, 

In orig. engl. savings. (N. red.) 

„Hasbro May Alter Bid to Appease Tonka Holders" („Hasbro ar putea schimba li- 
citatia pentru a calma acționarii Tonka”), London Financial Times, 16 aprilie 1991, 


m. 


gg 


ES 


LE 
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p.26; „Tonka Says Yes to Hasbro" („Tonka ii spune «da» lui Hasbro") London Finan- 
cial Times, 19 aprilie 1991, p. 30. 

„Tobacco: Profit Despite Attacks" („Tutun: profit în ciuda atacurilor”), New York 
Times, 25 ianuarie 1979, DI. 

James C. Collins si Jerry 1. Porras, Built to Last, HarperCollins, New York, 1997, p. 
86. Vezi şi Afaceri clădite să dureze, trad. Anca Lepădatu, Curtea Veche Publishing, 
București, 2006. 

Bryan Burrough si John Helyar, Barbarians at the Gate, New York: HarperCollins, 
1991. 

Interviul de cercetare nr. 5-A, p. 13. 

„An Iconoclast in a Cutthroat World" („Un iconoclast in războiul pe viaţă si pe 
moarte”), Chief Executive, martie 1996. 

„Gillette Holds Its Edge by Endlessly Searching for a Better Shave" („Gillette se 
menține in formă tintind mereu un bárbierit mai bun“), Wall Street Journal, 10 de- 
cembrie 1992, A1. 

Interviul de cercetare nr. 5-G, p. 7. 
Companiile de referință care au prezentat o obsesie a creșterii au fost Bank of 
America, Addressograph-Multigraph, Eckerd, Great Western Financial, Silo, 
Upjohn, Warner-Lambert, Burroughs, Chrysler, Harris, Rubbermaid și Teledyne. 
„The Wall Street Transcript: Corporate Critics Confidential: Savings and Loan In- 
dustry” („Document Wall Street: Confidential de la criticii corporatisti — industria 
economiilor si a împrumuturilor”), Wall Street Journal, 12 iunie 1989, 95, p. 905. 
„How Playing It Safe Worked for Great Western" (. Tinta sigură a funcționat pentru 
Great Western”), BusinessWeek, 7 septembrie 1987, p. 70. 

„The Wall Street Transcript: Remarks by James F. Montgomery to the Boston Se- 
curity Analysts Society, October 8, 1985" („Document Wall Street: Remarcile lui 
James F. Montgomery către Societatea Analistilor in Garanti din Boston”), docu- 
ment Wall Street, 25 decembrie 1985, 80245. 

Intr-o scrisoare adresată lui Carl Seelig, Einstein scria: „Intre conceperea ideii de 
relativitate specială și finalizarea publicării observațiilor corespunzătoare s-au 
scurs cinci sau șase săptămâni. Dar n-ar fi corect să se considere data asta ca o zi 
de naştere a ideii, pentru că, în prealabil, argumentele și elementele intregii con- 
strucții au fost pregătite intr-o perioadă de câţiva ani... Într-o scrisoare trimisă lui 
R S. Shankland în 1952, el aprecia că „lucrase zece ani" la această teorie. Ronald W. 


Clark, Einstein: The Life and Times (Einstein: Viaţa si vremurile), The World Publi- 
shing Company, New York si Cleveland, 1971, pp. 74-85, 120. 


Viktor E. Frankl, Man's Search for Meaning (Omul în câutarea sensului), Touchstone 
Books, New York, 1984, p. 134. 

Adresa de internet a lui Hoover: www.hoovers.com. 

Interviul de cercetare nr. 1-E, p. 11. 


a. 
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Bernard H. Semler, Putting It All Together (Toate la un. , autobiografie, versiunea 
proiect, 1998, p. 66. y i 
Bernard H. Semler, „Measuring Operating Performance” („Măsurarea performan- 
telor in operare”), p. 1. Articol trimis echipei de cercetare direct de d Semler. 
Interviul de cercetare nr. I-E, p. 3. 

„How Dr. Ledder Cured Abbott Labs: Abbott Labs Was a Sick Com; „Cum 
A vindecat dr. Leder Abbott Labs: Abbott Labs era o companie blat, orbes, 
1 august 1975, p. 26; „Abbott Shapes Up" („Abbott isi revine”), Chemical Week, 
20 octombrie 1976, p. 20; „Abbott Labs Adding Hospital Supplies to Bolster Drug 
Operations” („Abbott Labs adaugă echipamente pentru spitale pentru a intensifica 
Operațiunile cu medicamente” ), Business Week, 23 iulie 1979, p. 177; „Earnings Per 
Share for First Nine Months of 1980" („Câştigurile pe acțiune în primele nouă luni 
ale lui 19807, PR Newswire, 17 septembrie 1980; „Robert A. Schoellhorn Report 
on Company at Annual Shareholders Meeting” („Raportul despre companie al lui 
Robert A. Schoellhorn la intălnirea anuală a acţionarilor”), Business Wire, 13 apri- 
lie 1984; „Abbott: Profiting from Products That. Cut Costs", Business Week, 18 iunie 
1984, p. 56. 

Interviul de cercetare nr. 1-G, p. 23. 

Interviul de cercetare nr. 2-E, p. 1. 

Interviul de cercetare nr. 2- 
„Managing: Carl E, Reichardt, Chairman, Wells Fargo & Co. (Management: Cal 
E. Reichardt președinte la Well Fargo & Co."), Fortune, 27 februarie 1989, p. 42. 
Interviul de cercetare nr. 11-H, pp. 5, 9, 

„Bold Banker: Wells Fargo Takeover of Crocker Is Yielding Profit " 
Wall Street Journal, 5 august 1986, A1. iain nd 
Interviul de cercetare nr. 11-H, pp. 5,9, 16. 

Interviul de cercetare nr. 11-H, pp. 5,9. 

Interviul de cercetare nr. 11-H, p. 10. 

„Managing: Carl. E. Reichardt, Chairman, Wells Fargo & Co”, Fortune, 27 februarie 
1989, p. 42; -A Banker Ben Keynes Might Love" Forbes, le 1984, p. 4; Bold 
d 'argo Takeover of Crocker Is Yit Profit but r 
Banker: H CAT lelding. it Some Pain”, Wall 


Experienţa autorului de la inceputul anilor "80. 

„Asset or Liability?" („Activ sau pasiv?"), Barron's, 20 octombrie 1986, p. 13; 
„BankAmerica Reports a Small Profit” („BankAmerica declară. nime? 
Wall Street Journal, 22 ianuarie 1988, C4. ar. a 
„Another Bout of Anxiety over Bank of America" („Încă o perioadă de anxietate. 
BankAmerica”), BusinessWeek, 19 august 1985, p. 33. a 


«Things Are Adding Up Again at Burroughs" („Lucrurile se clarifică din nou la Bur- 
Toughs^) BusinessWeek, 11 martie 1967, p. 192; „Anatomy of a Turnaround" (, Ana- 
tomia unei transformări”), Forbes, 1 noiembrie 1968, p. 25; „How Ray MacDonald's 
Growth Theory Created IBM's Toughest Competitor” („Teoria creşterii a lui Ray 
MacDonald a creat cel mai mare competitor al lui IBM”), Fortune, ianuarie 1977, 
p.94. 
„Things Are Adding Up Again at Burroughs" („Lucrurile se clarifică din nou la 
Burroughs”), BusinessWeek, 11 martie 1967, p. 192; „The Burroughs Syndrome" 
(«Sindromul Burroughs"), Business Week, 12 noiembrie 1979, p. 82. 

„The Burroughs Syndrome", BusinessWeek, 12 noiembrie 1979, p.82. 
„Rubbermaid: TWST Names Award Winners Home Products: TWST Names Stanley 
C. Gault, Chairman and CEO, Rubbermaid Inc., for Gold Award, Home Products" 
(Rubbermaid — TWST nominalizează câștigători la categoria «Produse de uz cas- 
nic»: Stanley C. Gault — Premiul 1"), document Wall Street, 8 aprilie 1988, 89116. 
„Rubbermaid: Features: Marketing: The Billion-Dollar Dustpan” (. Rubbermaid: 
Articole de fond: Marketing — fáragul de un miliard de dolari”), Industry Week, 
1 august 1988, p. 46; „Quality of Products" („Calitatea produselor"), Fortune, 
29 ianuarie 1990, p.42. 

„Rubbermaid: Rubbermaid's Impact: New Stick Items Plentiful as Vendors 'Spru- 
ce Up' Household Cleaning Utensils" (, Rubbermaid: Impactul Rubbermaid — Noi 
produse de curățat foarte bine, vânzătorii refac imaginea ustensilelor de curățe- 
nie"), Housewares, 1 ianuarie 1990, p. 78. 

„Chrysler's Next Generation” („Noua generație Chrysler”), BusinessWeek, 19 de- 
cembrie 1988, p. 52. 

Lee lacocca și William Novak, lacocca: An Autobiography (lacocca: O autobiografie). 
Bantam, New York, 1984, p. 161. 

Lee lacocca si William Novak, lacocca: An Autobiography, Bantam, New York, 1984, 
pp. 162, 163,170, 199. 

Lee lacocca $i William Novak, lacocca: An Autobiography, Bantam, New York, 1984, 
p.196. 

-lacocca Hands Over the Keys to Chrysler”, Investor's Business Daily, 4 ianuarie 
1995, p. 1. 

„Mea Culpa", Wall Street Journal, 17 septembrie 1990, A1. 

„Chrysler to Buy Aircraft Maker" („Chrysler cumpără un fabricant de avioane"), 
Wail Street Journal, 20 iunie 1985, A12. 

„How Chrysler's $30,000 Sports Car Got Sideswiped" („Maşina sport de 30 000 de 
dolari a lui Chrysler lovità în aripă”), BusinessWeek, 23 ianuarie 1989, p. 68. 

„The Games Not Over" („Jocul nu s-a incheiat”), Forbes, 30 aprilie 1990, p. 76. 
„Into a Skid" („În derapaj"), The Economist, 16 iunie 1990, p. 70; „After the 
Departure" („După plecare”), Fortune, 2 iulie 1990, p. 5; „Can Iacocca Fix Chrysler. 
Again?" (.lacocca poate repara din nou Chrysler?"), Fortune, 8 aprilie 1991, p. 0. 
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Robert A. Lutz, Guts: The Seven Laws of Business That Made Chrysler the World's. 
„Hottest Car Company (Tupeu: Cele şapte legi ale afacerilor care au făcut din Chrysler. 
cea mai tare companie auto), John Wiley & Sons, Inc., New York, 1998, p. 27. 

„The Studied Gamble of Pitney Bowes” („Pariul studiat al lui Pitney Bowes"), Dun's 
Review, februarie 1967, p. 30. 

Tough Choice” („Alegere grea”), Forbes, 15 mai 1965, p. 18. 

-Tough Choice”, Forbes, 15 mai 1965, p. 18. 

"Tough Choice", Forbes, 15 mai 1965, p. 18. 

„Fancy Footwork: Manager's Handbook” („Manevre abile: manualul manageru- 
lui"), Sales and Marketing Management, iulie 1994, p. 41. 

„Pitney Bowes: Jumping Ahead by Going High Tech” („Pitney Bowes: saltul ina- 
inte prin inalta tehnologie”), Fortune, 19 octombrie 1992, p. 113; „Changes in Tax- 
Law and Its Effects on Leasing Equipment" („Modificarea taxelor și efectele asupra 
echipamentului de leasing"), Advantage, iulie 1988, p. 28. 

-Ol-Line Selling for New Smokes Wins for Reynolds" („Reynolds câștigă fä- 
când afaceri tradiționale cu noile țigări”), BusinessWeek, 20 februarie 1960, p. 74; 
International Directory of Company Histories, St. James Press, Chicago, 1991, p. 410. 
„Voyage into the Unknown" („Călătorie in necunoscut”), Forbes, 1 decembrie 
1971, p. 30; Bryan Burrough si John Helyar, Barbarians at the Gate, HarperCollins, 
New York, 1991, p. S1. 

„Voyage into the Unknown", Forbes, 1 decembrie 1971, p. 30; Bryan Burrough și 
John Helyar, Barbarians at the Gate, HarperCollins, New York, 1991, p. $1. 

„When Marketing Takes Over at R.J. Reynolds" („Când marketingul prela condu- 
cerea la R.J. Reynolds”), BusinessWeek, 13 noiembrie 1978, p. 82; „Voyage into the 
Unknown", Forbes, 1 decembrie 1971, p. 30. RIR a dobândit McLean Industries în 
1969 si Aminoil la mai puţin de un an după aceea. Articolul citat mai sus (When. 
Marketing Takes...) aratà cà in 1978 RIR și-a asumat incă 580 milioane de dolari 
peste cei 1,5 miliarde cheltuiţi „in primii ani". Astfel, in aproximativ zece ani, a 
alimentat Sea-Land cu peste 2 miliarde de dolari. Dividendele nete ale 

in 1978 au fost de 2 657 900 000 $, potrivit Raportului Moody din 1979, 

Bryan Burrough si John Helyar, Barbarians at the Gate, New York: HarperCollins, 
1991, p.62; „Cigarette Conglomerate” (. Conglomeratul țigărilor”), Financial World, 
5 februarie 1969, p. 4; „New Fields for Reynolds Tobacco" („Domenii noi pentru. 
Reynolds Tabacea”), Financial World, 6 mai 1970, p. 15; „The Two-Tier Market Still 
Lives... („Piața pe două roi încă funcţionează”), Forbes, 1 martie 1974, p.25; „R.J. 
Reynolds Stops a Slide in Market Share" (R.J. Reynolds isi oprește alunecarea pe 
segmentul său de piaţă”), BusinessWeek, 26 ianuarie 1976, p. 92. 

„Voyage into the Unknown", Forbes, 1 decembrie 1971, p. 36. 

Ken Iverson, Plain Talk, John Wiley & Sons, New York, 1998, pp. 54-59. 

„The Nucor Story” („Povestea Nucor”), p. 5 (document obținut de la Corporația 
Nucor) — președinte/vicepreședinte/director general, vicepresedinte/director ge- 
neral, director departamental, supervizor/expert, angajat cu ora. 


53. Richard Preston, American Steel (Oțel american), Avon, New York, 1991, pp. 4-5. 
54. Jeffrey L. Rodengen, The Legend of Nucor Corporation, Fort Lauderdale, Fla., Write 


Stuff, 1997, pp. 73-74; „The Nucor Story" (Nucor Web SiteyEgalitarian Benefits, 
22 august 1997. 
Interviul de cercetare nr. 7-G, p. 4. 


ss. 
56. „Maverick Remakes Old-Line Steel: Nucor's Ken Iverson..." (. Rebelul readuce ofe- 


Tul la vechea sa tradiție — Ken Iverson de la Nucor”), Industry Week, 21 ianuarie 
1991, p. 26. 

Ken Iverson, Plain Talk, New York, John Wiley & Sons, 1998, p. 14. 

Richard Preston, American Steel, New York, Avon, 1991, p. 5. 


Review, august 1992, p. 25. 
John Strohmeyer, Crisis in Bethlehem, University of Pittsburgh Press, Pittsburgh, 


s7. 
s » 

$9. „Hot Steel and Good Common Sense" („Oțel fierbinte și bun-simţ”), Management 
60. 


1986, p.34. 


61. John Strohmeyer, Crisis in Bethlehem, University of Pittsburgh Press, Pittsburgh, 


1986, pp. 30-55, 86. 
Hoover's Online. 


Jeffrey L. Rodengen, The Legend of Nucor Corporation, Fort Lauderdale, Fla., Write 
da EA Stockholders and the Men and Women of Kim- 
e Darin Eon" (Raportul lu Darwin E. Smith citre ana i cite 
personalul corporației Kimberly-Clark”), 28 februarie 1972. 
Interviul de cercetare nr. S-E, p. 10. 

„Rae Takes on Paper Industry's Tough Lone Wolf", Globe and Mail, 20 iulie 1991, 
BI. 


[3 
63. Hoover's Online. 
e 
65, 
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Industry Standard, 7 august 2000, p. 43. 5 
4. „The Reluctant Webster" („Ezitantul Webster”), Forbes, 18 octombrie 1999, p. 80. 
5. — JThe Reluctant Webster", Forbes, 18 octombrie 1999, p. 78. 
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„Struggling drugstore.com Cuts Staff: Online Retailer Fires 60 Employees — 
10 Percent of Workforce" (.Drugstore.com reduce personalul la greu: comerciantul 
online concediază 60 de angajaţi, 10% din forța de muncă”), Seattle Post-Intelligen- 
cer, 21 octombrie 2000. 

Drug Topics, 3 februarie 1997, p. 90, „Fleet-Footed Pharmacy". 

„Walgreens — Pharmacy Chain of the Year, 1990” (- Walgreens — lanţul farmaceu- 
tic al anului"), Drug Topics, 23 aprilie 1990, p. 12. 
„Walgreens — Pharmacy Chain of the Year, 1990", Drug Topics, 25 aprilie 1990, 
p.12. 

„Walgreens Special Report: First in Pharmacy" („Raport special Walgreens: primul 
in farmaceutică"), Drug Store News, 16 octombrie 1995, pp. 27, 50. 

Datele sunt luate direct din rapoartele anuale și rapoartele 10K, 1971-1999. 
„Plain and Fancy: Supermarket Boutiques Spur Kroger's Gains", Barron's, 25 mai 
1981, p. 37; „There's a Lot of Life in the Kroger Recap" (E multă insufletire în 
planurile de renovare ale Kroger”), BusinessWeek, $ decembrie 1988, p. 164; „How 
Borrowing Bought Kroger More Than Time" („Imprumutul nu i-a adus lui Kroger 
doar timp), BusinessWeek, 26 februarie 1990, p. 71. 

„Gillette Knows Shaving — and How To Turn Out New Products" („Gillete cunoaște: 
bărbieritul: cum să scoţi produse noi”), Fortune, 14 octombrie 1996. 

„Gillette: Gillette Sensor: A Case History" (.Gillette: Gillette Sensor — Un caz is- 
toric”) ziar corporativ, 17 ianuarie 1991, p. 9; „Gillette: How a $4 Razor Ends Up. 
Costing $300 Million” (.Gillette: cum o lamă de 4 dolari ajunge să coste 300 de 
milioane de dolari”), BusinessWeek, 29 ianuarie 1990, p. 62. 

„Gillette: At Gillette, Disposable Is a Dirty Word" (Gillette La Gillette, unica folo- 
sintà e o treabă murdară”), BusinessWeek, 29 mai 1989, p. 58. 

Interviul de cercetare nr. 3-E, p. 13. 

Interviul de cercetare nr. 3-E, p. 
Interviul de cercetare nr. 3-F, p. 5. 
Interviul de cercetare nr. 3-E, p. 13. 

Fizicienii important ai vremii descoperiserà deja teorii similare, puse in eviden- 
Và de remarcabile probe experimentale, care erau consecvente matematic si echi- 
valente cu expunerea lui Einstein privind teoria relativităţii. Ceea ce le lipsea era 
dovada clară a unui principiu fundamental care să inițieze lanul gândiri și sà se 
materializeze intr-o imagine clară a teoriei relativităţii și a consecinţelor ei. În Un- 
derstanding Relativity, de Stanley Goldberg (Birkhauser, Boston, 1984), autorul scoa- 
te in evidenţă că: „Nu exista o satisfacție completă privind teoría pe care Lorentz sl 
Poincaré au produs-o in 1904, desi acea teorie era identică formal cu teoria pe care 
Einstein a prezentat-o un an mai târziu.” (p. 324) 

„Who Mattered and Why” („Cine a contat si de ce”), Time, 51 decembrie 1999, 
pp.48-58. 


Richard Preston, American Steel, New York, Avon, 1991, p. 75. 


BNR B Rp 


E] 


Interviul de cercetare nr. 7-E, pp. 2-3. Lm 
Corporation: rate Profile" („Nucor Corporation: profilul compani- 
J'y pasce Orperns igo, 9-15 aptent 1996, p. 19. 
Clayton M. Christensen, The Innovator's Dilemma (Dilema inovatorului), Harvard 
Business School Press, Boston, 1997, p. 88. 
„Daniel S. Bricklin", CIO, 15 decembrie 1999, p. 140. 
TAs Easy as Lotus 1-2-3" („Uşor ca Lotus"), Computerworld, 30 august 1999, p. 71. 
„Everyday Necessities, the Building Blocks" (.Necesititile zilnice: piesele de 
bază”), InfoWorld, 26 octombrie 1998, p. 9; „IBM and Lotus Get Closer" („IBM și 
Lotus se apropie"), Information Week, 28 iulie 1997, pp. 73-80. 
„Bigger Isn't Better: The Evolution of Portables” („Mai mare nu inseamnă mat 
bun: evoluţia laptopurilor"), InfoWorld, 26 octombrie 1998, pp. 8-9. 
Thomas |. Watson Ir. si Peter Petre, Father, Son &, Co., Bantam, New York, 2001, 
229. 
obert I. Serling, Legend and Legacy, St. Martins Press, New York, 1992, p. 126. 
Centennial Review, Internal Westinghouse Document, 1986. 
The Rise of Personal Digital Assistants" („Apariţia asistenţlor personali digi- 
Tali"), Systems, septembrie 1992, pp. 70-72; „Users Moum Newton” (Utilizatorii îl 
plâng pe Newton"), Computerworld, 9 martie 1998, pp. 61-64. 
Kara Swisher, aol.com, Random House, New York, 1998, p.64. 
Interviul de cercetare nr. 9-D, p. 11. 
Interviul de cercetare nr. -E, p. 5. 
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Citat de Lorin Maazel, director muzical, Filarmonica din New York, „Maazel Is to 
Lead Philharmonic" („Maazel va conduce filarmonica”), New York Times, 30 ianua- 
rie 2001,AL. 

descoperiri termenilor „acumulare” (in orig., engl. buildup) si „breșă” (in 
Aic ni. breakthrough) i revine Ii David S. Landers i crt sale The Wealth 
and Poverty of Nations: Why Some Are So Rich and Some So Poor (Bogăția si sărăcia 
naţiunilor: de ce unele sunt atăt de bogate, iar altele atât de sărace), WW. Norton 
& Company, New York, 1998. La pagina 200, Landers scrie: „Întrebarea cuprin- 
de două aspecte. În primul rând, de ce și cum a reuşit o țară să rázbeascà prin 
crusta de deprinderi și de cunoaștere convențională și sà ajungă la acest nou mod 
de producție? Mai intái aș sublinia acumularea — de cunoaștere si metodă; apoi 
brega — atingerea și trecerea pragului.” Atunci când am citit acest paragraf, am 
observat aplicabilitatea lui la studiul nostru și am decis să adoptăm acești termeni 
în descrierea companiilor excelente. 
„Some People Don't Like to Happle" (.Unora nu le place să se tărguiască”), Forbes, 


27 august 1984, p.46. 
E 


Carl M Brauer, Circuit City Stores: Customer Satisfaction, Never Self- Satisfacti- 
on” (proiect, aprilie 1998), 6-1. 

Numărul total de articole referitoare la companiile excelente in deceniul pretran- 
"itle a fost de 176, iar în deceniul posttranzitie de 423. Numărul total de știri de 
senzaţie despre companiile excelente in deceniul pretranzitie a fost de 21, iar in 
deceniul posttranzitie de 67. 

Jeffrey L. Rodengen, The Legend of Nucor, Write Stuff, Fort Lauderdale, Fla., 1997, 
pp.65,70,82. 

Interviul de cercetare nr. 5-8, p. 5. 

Interviul de cercetare nr. 5-C, p. 2. 

„The Battle of Bottoms”, Forbes, 24 martie 1997, p. 98. 
Interviul de cercetare nr. 1-C, p. 7. 

Interviul de cercetare nr. 1-E, p. 9. 

O discuţie intre autor gi Alan Wurtzel. 

Interviul de cercetare nr. 5-B, p. 15. 

Interviul de cercetare nr. 4-D, p. 5. În acest caz, intervievatul a răspuns la intreba- 
rea: „A luat compania o decizie conștientă de a iniția o schimbare sau o tranziție 
majoră intr-un anumit moment din acel interval?" 
Interviul de cercetare nr. 5-A, p. 7. 

Interviul de cercetare nr. 6-A, p. 12. 

Interviul de cercetare nr. 7-A, p. 3. 

Interviul de cercetare nr. 8-C, p. 6. 

Interviul de cercetare nr. 9-F, p. 25. 

Interviul de cercetare nr. 10-F, p. 7. 

Interviul de cercetare nr. 11-6, p.6- 

John Wooden și Jack Tobin, They Call Me Coach (Mi se spune ,Antrenorul"), 
Contemporary, Chicago, 1988, p. 244. 

Interviul de cercetare nr. 3-1, p. 21. 

Interviul de cercetare nr. 1-G, p. 51; interviul de cercetare nr. 1-A, p. 14. 
-Upjohn: The Upjohn Company: Remarks by C. H. Ludlow, Vice President and Tre- 
asurer, and L.C. Hoff, Vice President, before the Washington Society of Investment. 
Analysts", 20 februarie 1974, document Wall Street, 11 martie 1974, 36246-36247. 
Interviul de cercetare nr. 6-C, pp. 16-17. 

Interviul de cercetare nr. 7-F, p. 11. 

Clasificarea Fortune 1000, Fortune.com, 9 februarie 2001. 

„Turning W-L into a Marketing Conglomerate" (.W-L devine un conglomerat in 
marketing”), BusinessWeek, 5 martie 1979, p. 60; Warner-Lambert”, document 
Wall Street, 7 ianuarie 1980, 56636. 

„Chasing after Merck”, Forbes, 10 noiembrie 1980, p. 36. 


sapr 
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Marner-Lambert Company”, document Wall Street, 21 decembrie 1981, 64122. 
-Marner-Lambert", Financial World, 5 septembrie 1989, p. 24. 

„On the Mend” („În reparaţii”), Barron's, 2 ianuarie 1995, p. 19. 

„W-Lto Aquire IMED at Cost of $465 Million" (.W-L achiziţionează IMED cu 465 
de milioane de dolari”), New York Times, 8 iunie 1982, D4; .W-L Plan to Buy Imed 
Corp. Draws Cool Reaction by Analysts Due to Cost, Timing" (. W-L plănuieşte să 
cumpere Imed Corp. Atrage reacţii negative din partea analigtilor din cauza costu- 
rilor şi momentului”), Wall Street Journal, 14 iunie 1982, A41; W-Lto Dump Imed' 
(W-L renunţă la IMED"), San Diego Business Journal, 2 decembrie 1985, p. 1. 
Site-ul Warner-Lambert nu mai există i ești trecut automat pe site-ul Pfizer. Mai 
mult, acesta include informaţii despre modul în care acționarii Warner-Lambert ii 
pot schimba acţiunile cu unele emise de Pfizer. 
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ANEXA LA 
1. — Numerotarea anexelor s-a făcut la fel ca in original (vezi ediţia in Ib. engl). (N. red.) 


ANEXA 1.B 

1... Scot Paper a fost selectată pentru cà s-a dovedit un competitor direct mal bun pe 
parcursul tranziției. 

2 Inland e superioară doar la categoria corespondenței de vechime. Bethlehem e su- 
perioară la corespondența de conservare și validitate in prezent; prin urmare, am 
selecționat Bethlehem intr-o evaluare decisiva. 


ANEXA LC. 

1. — Acesta reprezintă numărul de ani din momentul tranziţiei ascendente până la vår- 
ful creșterii, când compania de referință incepe din nou declinul faţă de nivelul 
pieţei. 

Ori de câte ori raportul veniturilor faţă de piaţă este mai mic de 1,0 aceasta indică 
un declin al valorii faţă de piaţă. De exemplu, dacă raportul este 0,20 atunci pentru 
fiecare dolar investit în companie, obţii cu 80% sub nivelul a ceea ce ai fi câștigat 
dacă același dolar era investit în piața generală în aceeași perioadă. 

Datele despre Rubbermaid există timp de 7,17 ani după punctul de maxim, mo- 
ment in care compania e achiziționată. 

Calculat astfel: pentru fiecare companie excelentă, se calculează raportul venitu- 
rilor cumulate faţă de piață din momentul tranziției ascendente timp de 8,125 ani 
(8,125 este ciclul de creștere mediu pentru companiile de referință neviabile) si 
apoi se calculează media pentru cele 11 companii excelente la momentul t*8,125. 
(Se plasează 1$ pe piaţă si in companie la data tranziției și se retrage la momentul 
38,125) 

Pentru fiecare companie excelentă se calculează raportul veniturilor cumulate faţă 
de piață din momentul t+8,125 până in momentul t+18,125, precum şi media celor 
11 companii excelente la momentul t+18,125. (Se plasează 1$ pe piaţă și în com- 
panie la momentul t+8,125 gi se scoate la momentul t«18,125.) Dacă datele despre 
o companie se termină inainte de momentul t+18,125, se utilizează ultima căsuţă 
cu date disponibile aferente mediei. Pentru Wells Fargo, folosim ultima căsuţă an- 
terioară fuziunii lui Norwest din 1998 (30 octombrie 1998). 


ANEXA S-A 

1. Industria economiilor și imprumuturilor a fost considerată cea mai apropiată de 
activitatea Fannie Mae. 

2. Philip Morris a fost considerat ca datând din 1972, deoarece datele din S&P nu 
sunt disponibile inainte de această dată. 
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ANEXA 8.B 

1. Pentru alcătuirea acestui tabel, am determinat numárul total de achiziţii intre- 

prinse de fiecare companie, din deceniul pretranziție până în 1998. Am evaluat 

apoi companiile pe o scară de la -3 la +3, bazându-ne atât pe analiza financiară, 

cât i pe cea calitativă, si am creat un punctaj mediu din toate acestea. In cazul lui 

Upjohn, nu am putut obține suficiente date de cercetare pentru a intreprinde o 
analiză amănunțită, astfel incât nu am acordat niciun punctaj acestei companii. 
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